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INTRODUCTION 
• Pou~olr est un ~t awKlque qui .ttlre bien des 
personnes j ~oulolr l '.cqu6rJr. C'est un .ot 
qui pro~oque des r6.ctlons et des rejets de 1. 
p.rt d'.utres personnes. Le pouvoJr l lorsqu'on 
l'.cqulert l r6pond j 1. Lois j une sJtu.tlon de 
Lorce et j une v.lorls.t JonI et ceUI quJ le 
subissent sont .8ress6s et blla/llés • 
(Guitouni: 1989: 9) 
Un sondage d'opinions réalisé par Léger & Léger (1990), a 
démontré que les Québécois ont le goat de celui-ci. Qu'il soit 
politique, économique, syndical, religieux ou encore familial, 
les Québécois veulent diriger leurs propres affaires: près de 
70$ des gens interrogés voudraient plus de pouvoir. 
Selon Fauvet et Stefani (1983: 61), en tbéorJel un acteur 
social disposant d'une volonté infinie pourrait se dispenser de 
pouvoir, c'est-A-dire se priver du renfort d'un outil 
complémentaire. En pr.tJque, 1 'étre humain, a toujours recours 
A un pouvoir quelconque, ne serait-ce que pour s'exprimer par la 
voix, par le geste, ou par un mot. 
Le désir de pouvoir conduit un grand nombre de personnes à 
le rechercher, consciemment ou non, dans les différents lieux où 
elles vivent. Les institutions actuelles étant à structure 
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pyramidale, l'individu qui y travaille se trouve inséré dans un 
réseau de pouvoirs A trois dimensions: au-dessus de lui se 
retrouvent ses supérieurs, en dessous ses subordonnés, et A cbté 
de lui ses pairs (Maccio: 1988: 46). 
Les premiers acceptent ou subissent le pouvoir, les seconds 
se soumettent A l'exercice du pouvoir, avec les pairs le pouvoir 
est partagé, en fait, chacun cherche A se situer dans une 
relation hiérarchique. 
Pendant longtemps, le gestionnaire était celui qui avait le 
droit de commander et d'imposer l'obéissance. Le seul fait 
d'étre nommé chef donnait du pouvoir; le rôle des supérieurs 
était bien défini. L'environnement social les aidait en 
poussant les subalternes A obéir. 
(Labrecque: 1990: 16) 
On respectait l'autorité. 
Les gestionnaires d'aujourd'hui savent bien que ce type 
d'autorité est souvent contesté. Ils le contestent parfois eux-
memes. Les galons ne suffisent plus, il s'agit maintenant de 
mériter et de grandir son influence sur un entourage 
professionnel. Les subalternes, d'ailleurs, ne s e laissent plus 
manoeuvrer aussi facilement. La seule notion de cbeL légal et 
statutaire n'est plus efficace. 
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Dans les années 50, les subordonnés devaient s'adapter au 
style de leur responsable. De nos Jours, c'est plut~t le 
contraire. La réussite dépend de la capacité du gestionnaire A 
tenir compte de la situation dans laquelle il se trouve tout en 
agissant sur elle. (Labrecque: 1990: 16) 
La croyance est donc, aujourd'hui, que pour exercer le 
pouvoir l'individu doit le faire non pas A travers un besoin 
personnel ou un intérét limité, mais qu'il doit composer avec 
les interactions qui existent: prendre en considération ceux 
qui subissent le pouvoir, ceux qui cohabitent avec le pouvoir et 
ceux qui l'exercent. (Guitouni, 1990: 10) 
"Le pouvoir, c'est A la lois le carburant et le 
lubrl/Janf de l'entreprise. Sa conquéte et sa 
conservation occupent une partie importante de 
l'activité de ceux qui y travaillent. Savoir 
comprendre des stratégies de pouvoir et en tirer 
parti, mettre le pouvoir sur la table, c'est 
encore la meilleure manière d'en acquérir un peu 
plus ou d'éviter que certains en aient trop". 
(Livian, 198'1: 8) 
CHAPITRE 1 
Probl éma t 1 que 
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1.1 Sltu.tlon du probl~.e 
L'exercice du pouvoi r préoccupe de pl us en pl us les 
administrateurs. S'il a toujours constitué une question de 
survie pour les entreprises évoluant dans le secteur privé, il 
devient de plus en plus une préoccupation dans les organismes 
scolaires. 
L'intérét de la recherche sur le pouvoir dans les organisa-
tions a considérablement augmenté ces dernières années. Ces re-
cherches [French et Haven (1959), Etzioni (1961), Crozier 
(1964), Bacharach et Lawler (1990)J, ont porté largement sur la 
distribution et les sources du pouvoir des individus. 
Selon Laurin (1999), au cours des dernières années, les ad-
ministrateurs scolaires ont investi beaucoup d'énergie dans des 
sessions de formation et dans l'étude de nouveaux concepts de 
gestion, puisant dans les ouvrages les plus récents, notamment 
dans "Le prix de l'excellence" (Waterman, 1993), et dans La 
Théorie Z (Ouchi, 1992). Mais, selon Bennis et Nanus (1995, 
pp. 22-23), 
"une dimension importante a été oubliée dans 
tous ces ouvrages, un thème n'a pas été abordé 
systématiquement: le pouvoir, qui est l'énergie 
fondamentale de lancement et de soutien d'une 
action, transformant l'intention en réalité, 
qualité sans laquelle les dirigeants ne peuvent 
di l' i gel' . .. 
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Encore aujourd'hui, le pouvoir demeure un sujet tabou dans 
les milieux scolaires. Tous s'accordent sur son importance, 
mais peu de gens en parlent librement. En fait, ceux qui 
s'intéressent ou se préoccupent de cette question examinent les 
actions des individus lorsqu'ils exercent le pouvoir, en 
supposant que ces actions sont, d'une certaine façon, organisées 
en vue d'atteindre un but et en supposant aussi que ces actions 
sont des tactiques regroupées à l'intérieur de stratégies ou de 
planification de l'action. 
Galbraith (1985: 12) rapporte que lorsqu'on parle du 
pouvoir, on ne se pose presque Jamais la fort intéressante 
question de savoir comment s'impose cette volonté aux autres et 
comment s'obtient leur consentement. Est-ce par la menace, par 
la promesse d'une rétribution quelconque, par l'exercice de la 
persuasion ou par quelque autre force plus profonde qu'on amène 
l'individu ou les individus soumis à l'exercice du pouvoir, à 
abandonner leurs propres préférences pour admettre celles 
d'autrui? Par quelles tactiques, ces individus atteignent-ils 
leurs buts? 
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Selon Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980: 442), les recher-
ches en planification d'actions posées pal' les personnes qui 
exercent un pouvoir d'influence ont été plus ou moins organisées 
dans le but d'une classification rationnelle des tactiques de 
pouvoir (Etzioni,1968:pp.94-109; French et Ra ven, 1959). Un 
problème de ces classifications est qu'il y a chevauchement des 
tactiques. (Ra ven, 1974) 
Un a ut re problème existe dans ces tentatives de 
classification des tactiques de pouvoir: tel que l'exercice 
d'influence a été étudié, il s'est trouvé que la façon dont 
certaines gens exerçaient leur influence, ne se retrouvait pas 
dans les schèmes connus de classification rationnelle. C'est ce 
que GoodchJ1d Quadrado et Raven (1975) ont mis en relief, en 
démontrant que plusieurs tactiques utilisées et considérées 
comme élémentaires, (telle l'utilisation du pouvoir d'expert), 
n'étaient pas identifiées dans les catégories de la classifica-
tion mentionnée. 
Il ne faut pas se faire d'illusions. Une multitude d'idées 
nouvelles demeurent embryonnaires et avortent cal' leurs auteurs 
ne semblent pas savoir comment influencer ceux ou celles qui 
prennent les décisions ou les personnes qui détiennent le 
pouvoir. 
Dans une organisation 
différents pouvoirs, la 
scolaire où se joue et se 




fondamentale. Celle-ci peut etre utilisée pour le plus grand 
bien de 1 'organisat ion ou pour sa perte. Elle a un impact 
positif si elle contribue au développement de l'excellence dans 
les commissions scolaires. Mais son étude serait au contraire 
détournée de ses fins si on n'y cherchait qu'un ensemble de 
trucs permettant de mieux manipuler les autres. (Laurin, 1989) 
Il semble donc qu'il y ait place, quand on parle d'actions 
ou de tactiques de pouvoir, pour de nombreuses questions dans un 
contexte déterminé. Par exemple, dans le contexte scolaire, on 
peut se demander: quel est le pouvoir d'influence d'un 
directeur d'école ou de celui d'un centre de formation des 
adultes et comment il est exercé? Exixte-t-il une stratégie et 
une tactique dans ce contexte? Peut-on identifier des 
stratégies et des tactiques utilisées par ces gestionnaires 
scolaires? En somme, quelles sont les stratégies et tactiques 
qui tendent à 
Comment leurs 
i ntervent ions? 
prédominer 
adjoints 
chez ces gestionnaires scolaires? 
administratifs perçoivent - ils ces 
Cette recherche a donc pour but de recueillir la perception 
qu'ont les adjoints administratifs quant aux tactiques et 
stratégies utilisées par les directeurs d'écoles secondaires et 
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de centres de forma t i on des adul tes lors qu'il s exercent 1 eur 
pouvoir d'influence. 
1.2 1.portance de la recherche 
Cette recherche est d'abord importante pour les personnes 
en place: 
-Il Laut eza.iner les tllctiques que nous 
utilisons au cours de nos interventions, aLln de 
déter.iner III lllt itude que nous lllissons eLLect ive.ent 
j la cible. Ces tactiques que nous utilisons 
(verbllles ou non verbllles), ne sont pas neutres. 
Elles véhiculent une conception de 1 'inLluence qui est 
ezercée dllns une rellltion interpersonnelle.-
(Paquet te, 1985: 47) 
Pl us i eurs chercheurs ayant abordé le pouvoi r ont conl u à la 
nécessité de poursuivre la recherche sur les tactiques de 
pouvoir. Ainsi, Mowday (1978) a examiné certains aspects de 
l'exercice de l'influence dans les organisations scolaires: le 
pouvoir de motivation, les caractéristiques propres à l'exercice 
de l'influence, et l'efficacité de cette influence. Il termine 
en proposant la nécessité d'une autre recherche pour augmenter 
la compréhension de ce processus par lequel le pouvoir est 
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exercé dans les organisations. Quelles actions certaines 
personnes choisissent-elles lorsqu'elles sont placées en 
situation d'exercice du pouvoir? 
Mowday (1979) réalise une autre étude sur l'exercice de 
l'influence, étude qui examine le rapport entre les 
caractéristiques du leader, la confiance en soi dans l'exercice 
de l'influence, et la probabilité d'utiliser différentes 
stratégies d'influence dans trois situations de décision 
organisationnelle. L'auteur propose d'effectuer une future 
recherche concernant des 1Il0dèl es du process us d' i nf 1 uence. 
Voyant l'exercice de l'influence comllle une série de stratégies, 
1 e chol x qul devra i t et re fa i t par l' agellt (cel ui qui veut 
influencer), aide à clarifier la nature des modèles qu'il serait 
nécessaire de développer (Mowday, 1978). 
Des modèles limités de l'exercice de l'influence ont été 
déjà proposés par Schein (1977) et Kipnis (1980). Mais ces 
modèles ont échoué dans leur tentative de cerner la complexité 
qui existe dans le processus d'influence: ils n'ont avancé 
qu'une compréhension partielle du processus d'influence, sans 
pousser la recherche au - delà d'une comparaison de différentes 
hypothèses. Ces recherches ont surtout posé des hypothèses 
relatives à certains modèles qui devraient etre développés quant 
au process us d' exerci ce d' i nf 1 uence. C' es t dans ce sens que 
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Mowday (1978) prétend que des recherches futures devraient se 
réaliser. 
Ce processus social d'influence est généralement reconnu 
comme étant un aspect envahissant dans la vie organisationnelle. 
En effet, l'importance de ce sujet s'est manifestée par 
d'abondantes recherches sur le processus d'influence d'un 
supérieur sur ses subordonnés, tel l'exercice du leadership et 
le processus d'influence latéral qui a été traité dans la 
littérature sur la dynamique des groupes ou la socialisation. 
Or, la plupart des études réalisées par les auteurs ont 
surtout analysé le processus d'influence en milieu industriel et 
peu l'ont fait en milieu scolaire. 
Il apparalt donc que l'identification de certaines 
stratégies d'influence pourrait permettre de mieux comprendre le 
pouvoir des gestionnaires dans les organisations scolaires. 
/1 semble aussi important de faire une recension des 
principaux écrits afin d'établir d'une façon plus exhaustive les 
actions (tactiques) et moyens (stratégies) utilisés par ceux qui 
exercent le pouvoir d'influence. 
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Schilit and Locke (1982), ont apporté un choix de stra-
tégies ainsi que des données pour analyser le processus d'in-
fluence dans les organisations. Ils ont avancé aussi certaines 
tactiques se rattachant A des stratégies, mais, ils n'ont pu 
établir lesquelles étaient utilisées par un administrateur 
scolaire pour tenter d'influencer son supérieur. Les auteurs 
terminent leur étude en gardant l'espoir qu'une recherche soit 
effectuée afin de déterminer s'il existe des stratégies et des 
tactiques qui permettent qu'on s'approprie en tout ou en partie 
le pouvoir d'un supérieur. 
La recherche sur le comportement d'influence est 
prometteuse, mais les efforts initiaux pour identifier 
différents types d'influence ont été trop limités en envergure 
(Schein, 1988: 40). L'auteure prétend qu'il y a certaines 
carences au niveau des formes d'influence, c'est-A-dire que 
certaines formes importantes d 'inf 1 uence n'ont pas été 
adéquatement représentées parmi les catégories de pouvoir de la 
typologie de French et Haven (1959) ou dans les catégories 
d'influence proposées par Kipnis et Schmidt (1988). 
Le fait d'identifier sa perception de tactiques de pouvoir 
est aussi une façon d'outiller les différents intervenants du 
monde scolaire afin de les aider A mieux se saisir, pour mieux 
s'articuler. Les gestionnaires scolaires ont besoin 
d'instruments pour mieux analyser 
pouvoir d'influence. Ils doivent 
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leurs compétences et leur 
élaborer des stratégies 
adaptées à la culture de l'organisation et acceptées par les 
autres. 
Or, l'individu ne peut compter ni sur des formules toutes 
faites, ni sur des règles scientifiques et encore moins sur des 
recettes miracles. Seules ses actions, ponctuées d'échecs et de 
réussites et alimentées par ses réflexions, peuvent le faire 
progresser sur la voie du pouvoir, dans la mesure od son désir 
d'exercer une influence est profondément enraciné chez lui. 
(Laurin, 1989) 
Cette recherche apparalt donc comme essentielle afin de 
proposer une démarche et un outil qui pourraient s'inscrire dans 
une perspective d'auto-analyse ou d'évaluation. 
1.3 Li.ites de la recbercbe 
La toile de fond de cette rechercbe, est le concept de 
pouvoir d'influence défini en identifiant les élé.ents 
caractéristiques de tout exercice d'influence, à travers une 
recension des principaux écrits dans le domaine de 
l'administration. 
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Cette recherche se limitera, A partir d'auteurs de la 
dernière décennie, A clarifier certains concepts et ' A taire 
ressortir différentes stratégies, tactiques ou actions 
observables chez une catégorie de gestionnaires scolaires. Elle 
tentera de voir comment ils exercent leur pouvoir d'influence. 
Le but de cette étude n'est pas d'identifier les bases du 
pouvoi r ni de 1 es développer, ni de donner des moyens pour 
accrottre le pouvoir d'influence. Aucune analyse ne sera faite 
quant aux situations qui pourraient motiver un choix de 
stratégies d'influence dans un but d'action plus efficace. 
Le phénomène du pouvoir A travers l'autorité et certaines 
formes extrémistes telles que la domination et le machiavélisme 
ne seront pas traitées lors de cette recherche qui s'en tiendra 
A l'étude du pouvoir à travers le processus d'influence. 
Et enfin, il est A noter que lors de l'analyse des données, 
seules les statistiques les plus probantes seront retenues pour 
fin d'interprétation. 
Cette étude se limite donc à recueillir la perception 
qu'ont les adjoints administratifs des statégies et tactiques de 
pouvoir les plus utilisées par les directeurs d'écoles 
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seconda 1 res et de cent res de forma t J on des adul t es dans les 
Commissions scolaires catholiques du Québec. 
1.4 Définition des ter.es 
Les termes les plus souvent utilisés dans cette recherche 
se définissent de la façon suivante: 
Agent 
Celui qui désire exercer une influence sur une ou plusieurs 
personnes. 
Cible 
La ou les personnes sur lesquelles une influence est exercée. 
Influence 
Processus par lequel une personne réussit à persuader l'autre ou 
les autres de suivre son avis, sa suggestion ou d'acquiescer à 
sa demande. (Keys et Case, 1990) 
Pouvoir 
Habileté à réaliser des choses, à mobiliser des ressources, à 
les obtenir et à les utiliser, et à contrôler les conditions 
qui rendent les actions possibles. (Kanter, 1977: 166) 
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Strllté/(le 
Art de combiner une ou plusieurs tactiques afin d'atteindre le 
plus efficacement possible l'obJectif que l'on s'est fixé. 
(Pierce: 1989) 
Dans le cadre de cette recherche, le terme méthode sera utilisé 
au méme titre que la stratégie. 
Tact Igue 
La tactique découle de la stratégie . . Elle est la mise en oeuvre 
sur le terrain des opérations prévues par la stratégie. (Fauvet 
et Stefani: 1983) 
1.5 ~gllnlsatlon de la recbercbe 
Dans le premier chapitre, la problématique de cette étude 
a été présentée avec son importance, ses limites et la 
définition des termes les plus souvent utilisés. 
Le chapitre deux passera en revue différents écrits 
pertinents et importants en rapport avec le problème défini, 
afin d'en dégager ou d'élaborer un cadre théorique ou modèle 
permet tant de comprendre et d' expll quer ses composant es es-
sentielles. La distinction entre pouvoir et influence sera 
abordée. Un modèle présentant les stratégies et les tactiques 
du pouvoir sera présenté. 
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Le troisième chapitre exposera la méthodologie utilisée 
pour mener à bien cette étude: l'instrument de collecte des 
données, le prétest effectué auprès d'un échantillon 
représentatif de la population choisie ainsi que la description 
de cet échantillonnage. 
L'analyse statistique, son interprétation de mbme qu'un 
rapprochement des résultats avec des théories existantes seront 
effectués dans le quatrième chapitre. 
Le chapitre final donnera un résumé, des conclusions ainsi 
que les implications découlant de cette recherche. 
CHAPITRE II 
Revue de littérature 
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2.1 Introduction 
Dans une organisation, on se pose souvent les questions 
suivantes: quelle est la personne qui possède le plus de 
pouvoir? D'où vient ce pouvoir? Comment ce pouvoir est-il 
exerçé? Ce sont des interrogations qu'il convient d'éclaircir. 
En répondant à ces questions, certaines définitions comme 
celles qui réfèrent au pouvoir, à l'influence, aux stratégies et 
aux tactiques apparaJtront plus claires. 
Le but de ce chapi t re es t de présenter une revue de 
littérature portant sur le pouvoir. Plus précisement, après 
avoir abordé le pouvoir et distingué le pouvoir d'autorité du 
pouvoir d'influence, les stratégies et les tactiques utilisées 
pour exercer ce pouvoi l' seront défini es et regroupées pour 
servir de base à l'élaboration d'un modèle théorique de 
l'exercice de l'influence. 
2.2 Le pourolr 
• Le pouvoir d'un IndIvIdu n'est ~s 
seule.ent déter.lné par son statuti Il 
correspond surtout au pouvoir qu'Il 
s'autorise à exercer. Nous possédons 
tous, en eLLet, une tendance proLonde, 
consciente ou non, à ~connaltre nos 
pouvoirs réels. Ces ÉconnalsslI.nces 
contribuent à réduire notre pouvoir 
d' InLluence sur les autres et notre 
capacité d'action • 
(Ylncent:1988:243J 
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De tous ceux qui ont parlé du pouvoir, Max Weber demeure le 
plus influent (Abbot et Caracheo, 1988). Selon Bendix (1960), 
Weber a vu le pouvoir comme une condition sociologique inhérente 
à toutes les organisations. 








d'une ou d'autres personnes, et il a souligné 
que, dans un sens général, le pouvoir est un des 
aspects les plus importants dans les l'e1ations 
sociales" (Bendix, 1960: 294). 
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Depuis le travail de Weber, plusieurs définitions du 
pouvoir ont émergé. Plusieurs auteurs ont suggéré différentes 
définitions en rapport avec leur vision personnelle du concept. 
Certains le voient comme une capacité: 
" Le pouvoir est la capacité d' imposer 
l'obéissance en face d'une opposition " 
(Lasswell and Kaplan, 1969). 
" Le pouvoir est la capacité d'une personne A 
d'obtenir qu'une personne B fasse une chose 
qu'elle n'aurait pas fait sans l'intervention de 
A " (Da h l, 1 957 ) . 
" Le pouvoir est la capacité, pour quelques 
personnes, de produire des effets intentionnels 
et prévus chez les autres " (Wrong, 1979: 2) 
" Le pouvoir est la capacité qu'a un individu ou 
un groupe d'individus d'affecter concrètement 
(d'avoir une influence sur) le fondement et les 
résultats d'une organisation donnée" (Livian, 
1987: 9). 
D'autres définissent le pouvoir comme une habileté: 
" Le pouvoir est 1 'habileté d'employer la force" 
(Bierstedt, 1950: 733). 
" Le pouvoir est 1 'babileté d'une personne ou 
d'un groupe de personnes, d'influencer le 
comportement des autres" (Kaplan, 1984). 
" Le pouvoir est 1 'habileté à réaliser des 
cboses, à mobiliser des ressources, à les 
obtenir et à les utiliser, à contr6ler les 
conditions qui rendent les actions possibles. 
La signification du pouvoir est plus près de la 
maltrise, de l'autonomie que de la domination" 
( Ka n ter, 1 977 : 1 66) . 
" Le pouvoir est 1 'babileté à obtenir que les 
aut res fassent quel que chose qu'on ne veut pas 
faire soi-méme " (TJosvold, 1984: 72). 
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En s'inspirant de toutes ces définitions, il est permis de 
penser que le pouvoir est un moyen matériel ou moral, tiré des 
capacités el habiletés personnelles de 1 'élre humain ou récupéré 
dans son environnement et utilisé comme renfort pour soutenir 




-Les gens qui gèrent le pouvoir adéquate.ent le 
Lont d'une Laçon qui inspire la participation 
et/ou la coopération des autres. Ils perçoivent 
1 e pouvoir non pas co-.e une Lin en 1 ui -.e.e 
lJII.is co.-e un .oyen d'atteindre cette Lin.-
(Cumming, 1981: 9) 
2.2.1 Les sources du pouvoir 
Meme s'il n'entre pas dans les objectifs de cette recherche 
d'identifier et de développer les sources de pouvoir, 11 est 
quand meme nécessaire d'en faire un survol pour les clarifier 
car le pouvoir ne tombe pas du ciel! Alors d'où vient-il? 
Il Y en a certains qui diront qu'il provient de multiples 
sources mais sans les nommer vraiment; d'autres qui diront qu'il 
vient d'une hiérarchie organisationnelle et enfin, d'autres qui 
diront que la personne crée son propre pouvoir. (Livian, 1987) 
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Examinons donc ce que certains auteurs pensent de cette 
question. 
Selon Perreault et Miles (1978: 87 ), deux bases 
d'influence sont généralement utilisées par un membre de 
l'organisation: le formel et l'informel. Les bases formelles 
dérivent de la position de la personne à l'intérieur de la 
hiérarchie et réfèrent au pouvoir de la position. La position 
de pouvoir est comparable à l'autorité formelle, laquelle varie 
directement selon son niveau. Alternativement, les bases 
informelles d'influence dérivent plut6t de l'individu que de sa 
position sociale. Les bases informelles expliquent pourquoi les 
personnes qui ont peu d'autorité formelle sont, malgré cela, 
capables d'exercer beaucoup d'influence. 
Bacharach et Law1er (1982: 34) identifient quatre sources 
de pouvoir: la position structurelle, les caractéristiques 
personnelles, l'expertise et l'opportunité. 
Livian (1987: 11) quant à lui, rapporte que le pouvoir 
vient de la position dans la structure, des caractéristiques 
personnelles, de l'expertise et de la possibilité de contr6ler 
1 ' i n for ma t ion. 
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Vincent (1988: 250), a recensé cinq sources de pouvoir: le 
statut, le normatif, le référent, la compétence et la stratégie. 
Quant à Yukl (1989: 14), le pouvoir découle d'une part des 
occasions qu'a la personne dans l'organisation, et en plus, 
qu'il dépend des attributs d'un rapport interpersonnel entre 
l'agent et la personne-cible: c'est le pouvoir personnel. 
Enfin, selon Northcraft et Neale (1990: 331), le pouvoir 
individuel dans les organisations peut venir d'une variété de 
sources. Les sources stucturelles du pouvoir réfèrent au 
pouvoir que l'organisation dunne ~ l'individu, telle l'autorité 
légi t ime qui permet à une personne de donner des ordres aux 
aut res personnes. Les sources personnelles du pouvoir 
proviennent des caractéristiques de l'individu, telles le 
charisme ou l'expertise dans un domaine. 
Des différents modèles qui identifient les sources du 
pouvoir, fPerreault et Miles (1978), Bacarach et Lawler (1980), 
Livian (1987), Yukl (1989), Northcraft et Neale (1990),], il est 
possible de dégager deux dimensions du pouvoir comme le suggère 
la théorie de Getzels et Guba (1957) et adaptées par Campbell et 
al. (1975) au niveau de l 'administrat ion scolaire: la dimension 
de r6le et celle reliée à la personne. 
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STATUT DÉLÉGUÉ ET 
AUTORITé1EXERCéE 
PRESTIGE ET INFLUENCE 
RéALISéSl 
en tenant compte de 
l 
DIMENSION DE RtJLE 
en tenant compte de 
1 
DIMENSION DE LA PERSONNE 
FIGURE 1: Les deuz dl.enslons du pourolr (Source: Campbell et 
2.2.2 La dimension reliée au r6le 
-on parle d'lnLluence Lor.elle co..e étant 
l'InLluence que possède celui qui tient d'oLLlce 
une position dans un systèllB social. C'est 
l' InL1uence assignée • sa position donc 
l'Aulorilé." (Cohen et al' l 1980: 246) 
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De nombreux cbercbeurs (Ninings et al., 19r4, Salancik et 
Ptetter, 19r4, Beyer, 1982) ont mis l'accent, dans leurs 
travaux, sur le r61e tormel et les sources structurelles du 
pouvoir. 
Les sources structurelles du pouvoir découlent de 
l'organisation vue comme un système social plut6t que comme un 
produit de la psycbologie des individus qui la composent (Astley 
et Sacbdeva, 1984). Kanter (19r9) et Ptetter (1981) ont affirmé 
tour A tour que c'est la position, et non la personne, qui 
détermine le pouvoir et que ce dernier est avant tout un 
pbénomène de structure organisationnelle. 
Nersey (19r9) parle de pouvoir de position et le définit 
comme la mesure dans laquelle l'individu dispose de récompenses, 
punitions et sanctions qu'il peut administrer A ses 
collaborateurs. Le pouvoir de position provient de la structure 
elle-méme et, ce qui est le plus important, d'en b.ut. Il est, 
par le fait méme, possible de se le représenter comme l'autorité 
qu'un individu a pour utiliser les récompenses et les sanctions 
qui lui ont été déléguées. 
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Selon Yukl (1989:15), l'~utorlté est basée sur les 
perceptions en ce qui concernent les prérogatives, obligations 
et responsabilités associées à une position particulière dans 
1 ' or g an i s a t ion. L'a u t 0 r Jt é in c 1 ut 1 e d roi t, 1 ors qu' une pers 0 n n e 
occupe une position privilégiée dans la structure 
organisationnelle, d'influencer le comportement de ceux qui 
occupent une position moins privilégiée. Cette personne a le 
droit de faire certaines requêtes et la personne-cible, le 
devoir d'obéir. 
Plusieurs auteurs également ont tendance à privilégier dans 
leur approche la personne. 
2.2.3 La dimension reliée à la personne 
-on parle aussi de l'lnLluence InLor~lle. 
C'est l'inLluence qui n'est pas dQe j la 
position .wls aLLecte néan.olns les autres 
~.bres de l'Organlsation.- (Cohen et al., 1980: 247) 
Les individus sont tous différents les uns des autres. 
Pour comprendre le pouvoir d'un individu dans une organisation, 
il n'est donc pas suffisant d ' en connaltre les composantes 
formelles. Il faut également analyser la dimension personnelle, 
30 
comme le suggèrent Campbell et al (1975), Pfeffer (1981), Kipnis 
et al (1980), Mowday (1978), Allan et Porter (1983). 
Ici, Hersey (1979) parle de pouvoir personnel et le définit 
comme la mesure de confiance ou de collaboration obtenue de ceux 
qui peuvent étre influencés alors que le pouvoir de position 
vient d'en haut. 
Mais, cette recherche ne privilégiera que la dimension 
reliée A la personne, c'est-A-dire l'influence. Quelle relation 
y a-t'il entre l'influence et le pouvoir? C'est la question A 
laquelle répond la prochaine partie. 
2.3 Pouvoir et/ou InLluence 
Toute relation entre diverses personnes est chargée 
d'intéréts convergents ou divergents. Méme ne rien faire 
équivaut A renvoyer A l'autre une image de ce que l'on pense, 
donc A l'influencer. Il sera intéressant ici de confronter la 
signification du terme "pouvoir" A celui "d'influence". 
Selon Livian (1987: 9), bien que plusieurs auteurs 
(notamment aux Etats - Unis) utilisent presque indifféremment ces 
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deux termes, il semble nécessaire de réserver, en français, le 
terme d'influence quand on veut souligner: 
l'aspect psychologique de la relation, 
le fait que cet effet soit (au moins en partie) 
i nconscl ent, 
une connotation de secret et de mystère à ce mot. 
Cohen (1959: 36) concevait le pouvoir comme l'habileté 
d'une partie, dans une relation sociale, à influencer le 
comportement de l'autre partie. 
l'influence comme une action 
Puis, ce méme auteur définit 
potentielle qui affecte la 
conception ou les pensées de l'autre personne (Cohen, 1980: 
251) . 
Yukl (1981:10) soutient que l'influence est l'effet d'une 
partie (l'agent) sur une autre partie (la cible). Cependant, un 
examen plus approfondi révèle certaines ambiguités et com-
plexJtés sur ce concept 
relativement simple. 
qui, de prime abord apparalt 
Le processus par lequel un agent affecte une personne - cible 
peut prendre différentes formes, et la nature de l'effet diffère 
selon la stratégie utilisée. Les actions de l'agent peuvent 
causer un changement dans les attitudes, les valeurs, les 
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perceptions, le comportement de la personne-cible. L'ampleur du 
changement peut etre équivalente A l'effet attendu ou, au 
contraire, couper court A ses objectifs. L'influence exercée 
peut etre assez Lorte pour assurer un contr6le sur le comporte-
ment de la cible, ou si Lslble que la cible sent la pression 
mais pas suffisamment pour etre persuadée d'agir autrement. 
Pour Vincent (1988:249), l'influence signifie exercer 
une action consciente ou inconsciente sur quelqu'un. Avoir de 
l'influence ne fait donc pas référence A une quelconque position 
hiérarchique. Il n'existe donc pas de personnes avec pouvoir 
mais des personnes qui connaissent leurs possibilités, savent 
les utiliser et les développer. 
Pour Vincent (1988), qui dit influence évoque par 
association le concept de manipulation car force est de 
constater que lorsqu'une personne cherche A faire faire A une 
autre quelque chose, elle ne peut y parvenir sans son 
consentement. Est manipulé celui qui accepte de 1 '(}ire. La 
manipulation est inscrite dans nos relations quotidiennes. 
Le concept de négociation représente l'autre manière 
d'exercer une influence. La négociation est le fait de se 
concerter afin de parvenir A un accord. 
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Manipuler et négocier sont pour Vincent, deux /a90ns d'exercer 
son pouvoir. Négocier revient à mettre en place une relation 
d'influence réciproque et connue des deux partenaires. Manipuler 
équivaut à exercer une influence unilatérale avec l'état d'esprit 
qui nous est propre. Dans les deux cas, il y a influence avec des 
résultats tangibles. 
Il es t poss i bl e quel que/oi s de se fa ire une représenta tJ on 
monolithique du pouvoir: l'individu possède ou ne possède pas de 
pouvoir. Le tableau qui suit regroupe les caractéristiques 
relatives à chacune des visions du pouvoir. La première est 
empreinte d'irréalisme; la seconde fait preuve de pragmatisme: 
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Les l'epl'ésent a t J ons opposées de ses pouvoJ l'S. (Soul'ce: 
Vincent, 1988) 
MECONNAISSANCES 
Le pouvoir est unique. 
Le pouvoir est centralisé. 
REALISME 
Il existe différentes sources 
de pouvoir. 
Les pouvoirs sont répartis 
entre les personnes au sein de 
l'organisation. 
Le pouvoir s'exerce de baut en Les pouvoirs s'exercent dans 
bas. le cadre d'un projet commun. 
Le pouvoir se prend ou Ce sont mes relations qui 
s'impose. définissent mes pouvoirs. 
Le pouvoir s'exerce à titre Mon pouvoir est autant celui 
individuel. que Je me reconnais que celui 
qui m'est reconnu par les 
autres. 
Brion (1989: 44 ) définit le pouvoir comme une influence sur 
le comportement d'une personne, d'un groupe ou d'une organisation. 
Selon Hersey (1979), 
-
Le pou~olr u. 
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potentiel 
d'Influence-. Le pouvoir est la ressource qui permet A un leader 
d'obtenir l'adbésion ou l'engagement des autres. 
Pierce (1989:67) dé/init l'in/luence comme l 'babileté A pro-
duire des résultats et d'apporter un cbangement dans l'environne-
ment. 
Les auteurs Dunbam et Pierce (1989: 521), parlent de pouvoir 
Interpersonnel, pouvoir qui, dans les organisations, laisse les 
membres maintenir le contr61e de leur propre comportement et 
influencer celui des autres. D'ailleurs les auteurs rapportent que 
W le pouvoir est I~ort •• t .wls Il ne de.sure qu'une c.~clt. t •• t 
et .ussl lonlte~s qu'Il n'est p •• utl11s. w 
Le processus d'inlluence entre un cbel et ses subordonnés ne 
se limite pas A un pbénomène unidirectionnel. Le cbe/ inlluence 
les subordonnés, mals les subordonnés aussi ont quelque inlluence 
sur leurs supérieurs. D'ailleurs, dans une grande organisation, 
l'ellicacité des dirlgeants , dépend de leur Inlluence sur leurs 
supérieurs et sur les pairs aussi bien que de leur influence sur 
leurs subordonnés (Yukl , 1989: 12). 
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Pour Ouimet (1990: 11), le pouvoir peut ~tre considéré comme 
une relation dyadique, or) chacune des parties en cause tente 
activelllent de s'assurer que les termes de l'échange lui soient 
favorables, afin de maximiser ses possibilités d'action. 
Les phénomènes d'influence supposent donc une interaction, 
c'est-A-dire des échanges réels entre les personnes concernées. 
C'est un point capital: 
" Si Je Ille reconnais un droit et une capacité 
d'influence vis-A.-vis mon supérieur, Je reconnais 
dans le 1II~lIIe temps un droit et une capacité 
d'influence de lIIes subordonnés sur moi-lI1~me. Bref, 
mon pouvoir est tributaire de celui des autres". 
(Labrecque, 1990: 16) 
Keys et Case (1990) rapportent que l'influence est simplement 
un processus par lequel une personne réussit A. persuader l'autre ou 
les autres, de suivre son avis, sa suggestion ou d'acquiescer A. sa 
demande. Selon eux, le pouvoir, qui est un attribut personnel ou 
de position qui permet A. quelqu'un d'influencer l'autre ou les 
autres, pourrait ~tre perçu comme un prolongement de l'influence. 
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Nortbcraft et Neale (1990: 358) écrivent que le pouvoir est la 
pierre angulaire du comportement organisationnel. Le pouvoir est 
une forme d'écbange social dans lequel les ressources dépendantes 
de deux individus leur permettent de cbanger, d'influencer, ou de 
contr6ler croyances ou actions de l'autre. Dans un Jeu de pouvoir, 
les deux parties reçoivent quelque cbose. La personne la plus 
puissante reçoit simplement plus que moins. 
M~me les membres du niveau le plus bas dans l'organisation ont 
accès j certaines formes de pouvoir selon Nortbcraft et Neale 
(1990: 358). En effet, ils avancent qu'avec les différentes sources 
de pouvoir disponibles, n'importe quel membre de l'organisation a 
accès j certaines sources de pouvoir. Par contre, la façon dont 
les subordonnés peuvent effectivement utiliser le pouvoir qu'ils 
ont demeure moins claire. 
Pour les Québécois, le pouvoir est avant tout une question de 
savoir. Grands consollllllateurs de .édias électroniques et écrits, 
les Québécois affirment que l'information demeure j la base du 
pouvoir. Cette conception du pouvoir est partagée par les gens de 
tout Age. Cependant les cadres d'entreprise persistent j croire que 
le pouvoir est l'influence alors que les professionnels pensent que 
le pouvoir c'est la capacité de décider. Les étudiants et les 
petits cOllllllerçants associent le pouvoir j la capacité de pouvoir 
faire. (Léger ~ Léger, 1989) 
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Tagllere (1913: V) soutient que le besoin et la recberche du 
pouvoir sont universels; qu'. dllf~rents degr~s, tout le monde veut 
du pouvoir, de l'enfant qui désire boire. l'adulte qui désire 
autre chose. Seules les techniques changent. Il affirme aussi, 
qu'. dlff~rents degr~s, chacun a du pouvoir et que celui-ci est 
l Iml t~. 
-En Ir.ndI66.nt, nOU6 .pprenon6 co-.ent Inlluencer 
le. cbo.e. autour de nous et le. ,en. qui lont 
~rtle de notre pie. Le •• cb~.w. de co.porte.ent 
que nous d~reloppon. pour co.po.er avec le pouvoir, 
lors de .Ituatlon. plus ou .oIns orl.nl.~es, 
contribuent j 1 'unlclt~ de notre personn.llt~.­
(Tagllere, 1913: VI). 
Vouloir Influer sur le déroulement d'une action en cours, 
c'est utiliser certaines strat~gles ... (Paquette, 1985), mals 
qu'est-ce qu'une strat~gler 
L'objectif de la prochaine partie de ce chapitre sera donc 
d'examiner ce concept. travers une recension des auteurs qui ont 
abordé le sujet. 
le. coups que l'on doit Jouer pour ,.,ner 1. 
p.rtle. P.r contre, .y.nt de ".sser .t 
1 '.ct Ion, nous .yons besoin de conn.ttre 1. 
personn.llté et les ré.ctlons prob.bles des 
Individus qui ont .t Intervenir d.ns 1. 
d~clslon, les Lorces qui sont contre nous et 
celles qui sont potentle11e.ent en notre L.-
yeur. Ensuite on .,It, on dépl.ce nos p/~ce • 
• (Korda, 1989: 123) 
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Pour les auteurs contemporaJns, la stratégJe est "l'.,ence.ent 
d'une .u/te de décisions .r.nt pour objet le re.odel.,e tot.l ou 
".rt lel de 1 '~t.t socl.1 d'une ent It~ ezt~rleure et non consent.nte 
.u d~part· (Fauvet et Steiani, 1983: 76). 
Ces dernJ ers, Fauvet et Steiani (1983), dJvisent les 
stratégJes en troJs grandes iamJlles: les stratégies basses, les 
stratégies médianes et les stratégies hautes . 
Dans les str.tégles b.sses, l'acteur socJal se centre sur luJ -
méme ou sur sa propre cible qu ' il cherche à atteindre "sans", 
"malgré" ou "contre " les autres partenaires. Ces stratégJes basses 
sont appliquées quotidiennement dans 





procédures formalisées, des règlements et des contr6les. Plusieurs 
de ces stratégies ont pour but de "déstabiliser" pbysiquement ou 
moralement l'adversaire. 
Les strsté81es ~dlsnes, 
di fférences, lesquelles sont 
quant ai elles, cultivent les 
traitées dans le cadre d'une 
transaction sous toutes ses formes: écbange de services, 
ajustements de point de vue, réduction des différends, négociation, 
médiation, rechercbe d'un équilibre de pouvoir, alliances, ... etc. 
La relation est quasiment commerciale, l'acteur social étant aussi 
désireux de contracter que soucieux de défendre ses intér~ts. 
Les strsté81es As.tes favorisent la concertation ou une 
stratégie de Jalonnement dans le cadre d'un grand projet. Ici, la 
concertation se définit comme l'ensemble des moyens de formation, 
d'information, d'échange et de consultation concourant d'une façon 
générale au consensus et plus précisément ai une meilleure 
élaboration des déclsions. 
Pierre Morin (1985) définit le terme "stratégie" ainsi: "Dire 
d'un comportement qu'il est stratégique signifie qu'on met l'accent 
sur le fait qu'il constitue aux yeux de son auteur, la meilleure 
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solution trouvée lace A une situation-problème. La stratégie 
renvoie A la rationalité de l'auteur ... H 
La stratégie c'est l'art d'organiser et de diriger un ensemble 
d'attitudes en vue d'atteindre un but. (Scbein, 1988: 5) 
Quant A Legendre (1988: 523), il déllnit la stratégie comme 
une Laçon de procéder pour atteindre un but spécillque; un plan 
général et bien établi, composé d'une ensemble d'opérations 
ingénieuses et agencées habilement, en vue de Lavoriser au mieux 
l'atteinte d'un but compte tenu d'une situation dont les principaux 
paramètres sont connus. 
La stratégie c'est l'art de combiner une ou plusieurs tac-
tiques alin d'atteindre, le plus elficacement possible,l'obJectlf 
qu'on s'est lixé. Pierce (1989) parle d'objectif stratégique et de 
stratégie opérationnelle et souligne: 
• Pendant que l'obJectlL stratéKlque spéclLle 
ce que la personne es~re acco~llr, la 
stratélle opérationnelle décrit co..ent 9a 
doit ~tre Lalt W (Pierce, 1989:G- 14) 
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Funkbouser (1989:97), nous parle de "1.- stratAgle à suivre 
pour convaincre quelqu'un de faire quelque cbose de prAcls: 
1) Définir notre objectif soit la personne-cible, 
l'action que l'on veut l'amener à faire, et le 
temps que cela peut prendre; 
2) Réunir nos données de base sur la cible et l'action 
envisagée; 
3) Cboisir les tactiques appropriées; 
4) Transmettre nos messages à la cible; 
5) Récolter le feed-back sur la rAactlon de la cible; 
6) Fabriquer et transmettre de nouveaux messages à 
part ir du feed-back et des données sur l'état des 
lieux. 
Kélada (1990: 52) rapporte, qu'à part ir du moment 011 l'on 
s'est fixé un objectif, un certain nombre de stratégies sont 
identifiées, parmi lesquelles on cboisit celle qu'on estime la plus 
efficace, la plus adéquate, compte tenu de l'objectif fixé et des 
ressources disponibles. 
Pour ce méme auteur (Kélada, 1990), établir une stratégie, 
c'est identifier les moyens nécessaires pour la rAalisation de 
l'objectif établi. 
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La suite de ce chapitre retournera quelques années en arrière 
afin d'examiner et d'identifier les stratégies de pouvoir utilisées 
par certains auteurs et chercheurs lors d'études réalisées ou tout 
simplement dans leurs écrits. 
2.4.1 Choix des stratégies 
Selon Perreault et Mlles (1978: 86), les tentatives 
d'influence peuvent refléter différents schèmes de comportement. 
Certains individus utiliseront exclusivement l'autorité formelle 
comme stratégie d'influence. D'autres tenteront d'influencer les 
gens en utilisant des stratégies informelles ou personnelles telles 
que les relations amicales ou l'expertlsei d'autres se serviront 
plus de techniques trompeuses pour impressionner, comme stratégies 
d'influence dominantes. Selon ces auteurs, les individus tendent 
surtout à utiliser une ou plusieurs des stratégies énoncées dans le 
tableau 2. 
Quant à Mowday (1978), lors d'une étude, il a examiné cinq 
choix de stratégies qui devraient étre utilisées par l'individu 
lors du processus d'exercice d ' influence dans les organisations 
~colaJres. Des directeurs d'écoles ont Indiqué leurs perceptions 
sur la probabilité d'uliliser l'une ou l'autre des cinq méthodes 
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d'influence qui leur ~taient propos~es pour tenter d'influencer une 
décision (voir tableau 2). 
Quant aux chercheurs Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980), ils 
ont cherché à identifier les stratégies de pouvoir utilisées par 
les gens au travail. Chaque participant à cette étude devait 
décrire un Incident ou une situation où Il avait réussi à obtenir 
qu'une autre personne fasse quelque chose qu'il souhaitait et 
décrire de quelle façon il était parvenu à influencer cette 
personne. Les auteurs ont pu ainsi identifier huit stratégies de 
pouvoir (voir tableau 2). 
Yukl (1981: 11), rapporte que certains scientifiques du 
comportement ont proposé des typologies d'influence, mais qu'aucune 
de ces typologies ne couvrent la pleine portée de distinctions 
utiles qui y sont apparentées. Suite à une revue de littérature, 
Yukl propose une typologie. Celle-ci distingue onze stratégies 
d'influence qui ne sont pas nécessairement incompatibles, car 
certaines peuvent ~tre utilisées ensemble et en m~me temps (voir 
tableau 2). 
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Lors d'une recherche, Allen, Porter et Angle (1981: 109) ont 
avancé que la poli tique d' influence dans les organisa t i ons est 
dirigée, ci de rares exceptions près, des subordonnés vers les 
supérieurs. Porter, Allen et Angle (1981) en sont arrivés ci 
classer par stratégies, des politiques d'influence, et ont 
développé un modèle conceptuel pour relier toutes les composantes 
examinées. Les stratégies retenues par les auteurs sont présentées 
dans le tableau 2. 
Quant à Schilit et Locke (1982: 304), ils ont étudié 
l'exercice de l'influence des subordonnés envers leurs supérieurs. 
Ils ont tenté de déterminer ce que les subordonnés rapportaient 
comme méthodes d'influence les plus fréquemment utilisées 
lorsqu'ils exercaient le processus d'influence envers leurs 
supérieurs. Les auteurs ont lait ressortir neul stratégies 
d'influence dont un subordonné pouvait se servir (voir tableau 2). 
Quelques années plus tard, Kipnis et Schmidt (1988) ont 
réalisé une étude pour identifier des combinaisons de stratégies 
d'influence dans le but de les regrouper. Les stratégies utilisées 
lors de l'élaboration de ces styles d'influence sont énoncées dans 
le tableau 2 . 
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Schein et ses associés (1988), ont réalisé une étude dans 
laquelle ils ont interrogé des directeurs et directeurs exécutifs 
issus de plusieurs organisations quant A leurs stratégies de 
pouvoir. 
décrire 
Dans ces intervie"s, on a demandé A ces directeurs de 
une situation au travail, n'impliquant pas leurs 
subordonnés, où ils ont atteint leurs objectifs visés. Alors ils 
ont répondu quelles stratégies et tactiques ils utilisaient ainsi 
que les pouvoirs de base et ressources dont ils disposaient. La 
mbme question leur a été posée, mais dans le cas où leurs objectifs 
n'avaient pas été atteints. 
Le but premier de l'étude de Scbein et associés (1988) était 
de définir les stratégies de pouvoir actuellement utilisées par ces 
directeurs. Les 74 intervie"s généraient 148 situations d'où 
découlaient 175 stratégies de pouvoir utilisées. Les auteurs en 
ont retenu 18 qui ressortaient plus souvent. Scbein (1988: 43) a 
identifié ces stratégies selon leur fréquence d'utilisation, soit 
par ordre décroissant d'efficacité. Cette liste de stratégies est 
présentée dans le tableau 2. 
Suite A cette recbercbe, Scbein (1988: 39) rapporte que 
plusieurs mythes populaires tiennent les stratégies de pouvoir 
comme innées A certaines personnal ités qui ont un fort désir de 
pouvoir, et que ces stratégies sont planifiées longtemps d'avance, 
mbme si ceux qui les utilisent ne l'admettent pas. Selon 
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1 'lIutp.llri?, li?.'; .-;trlltégli?s de pouvoir f;ont commp. les v~telllentsi 
c c "/ a/lis fo uI ",i" u \ Ji ( " " r ! il 1 fi ' ; p c l' S (1 n Il ( " ': '}U ' .. 1 d'il « t J' (: oS , 
Similairement , les stratégies ne sont pas toutes efficacvs l'vur 
toutes les personnes. Quelques personnes sont extrémement 
efficaces lorsqu'elles négocient directement avec les preneurs de 
décision. D'autres obtiennent plus de succt}s en utilisant des 
stratégies plus discrt}tes , telles les alliances et la coalition. 
Selon Morgan (1989:179), les sources de pouvoir sont 
nombreuses et variées et fournissent bien des façons de faire A 
ceux et celles qui soubaitent manoeuvrer pour servir leurs 
intéréts. L'auteur énumt}re donc certaines sources de pouvoir qui 
se décrivent cOlDIDe divers moyens ou stratégies données aux membres 
d'une organisation pour servir leurs intér~ts, résoudre ou 
perpétuer les con/lits au sein de l'organisation. D'ailleurs 
quelques-uns de ces moyens sont identifiées dans le tableau 2. 
Dans une tentative pour comprendre cOlDIDent les utilisateurs de 
pouvoir étaient perçus, Toni Falbo (1911) a demandé à des étudiants 
d'écrire sur la façon d'obtenir ce qu'on veut. Chacun de ces 
écrits était examiné minutieusement pour déterminer quelles 
stratégies de pouvoir étaient utilisées. Les moyens d'influence 
utilisés furent par la suite regroupés selon leurs ressemblances. 
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et Neale (1990: 356) énumèrent ces seize stratégies pour exercer de 
l'influence (voir tableau 2). 
Enfin, Cohen (1990: 57), énonce qu'il existe des stratégies 
d'influence de base et certaines autres appelées sous-stratégies 
(voir tableau 2). 
Afin d'en arriver à une compréhension plus claire de la 
démarche entreprise, un regroupement des stratégies rapportées 
précédemment par les auteurs a permis l'élaboration du tableau 2 
qui suit (p. 49 et 50) et qui regroupe, dans sa dernière colonne 




Recension des stratégies. 
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Recension des stratégies (suite). 
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2.4.2 Choix des stratégies et définitions 
Â la page 52, le tableau 3 donne un aperçu général des 
différentes stratégies retenues précédemment ainsi que des auteurs 
qui les ont rapportées dans leurs écrits alors que le tableau 4 de 
la page 53 donne une définition sommaire pour chacune des 
stratégies retenues. 
En fait, ces tableaux ont été conçus afin de donner une vision 
globale de la démarche entreprise Jusqu'ici et de permettre de 
garder à vue les stratégies choisies car, de ces stratégies 
découleront certaines tactiques dont le concept sera développé dans 
la prochaine partie de cette recherche. 
T/lBLE/lU 3 
R ECE N S I O N DES STR/lT€GIES SELON LES HUTEURS_ 
~"" ,q 1 Sr" AU /1 p L 
E L H H R~ R ,., H G 0 ArEu l S l E L S H R R 1< C L H E L ,., E S 1< C S 0 T H C 
,q E 0 l H 1< Y C LI H C R H E 0 R PHI P E u S u U H 0 P H H G C ,q /1 
G S D NIN 1< 0 l C N l E /1 R L E L H rD S L P- L 1< l D l H ,q E N T 
l y ST 0 T l E S T H F N E T E R T 
s~ 1 1 97 8 1 97 8 1980 1981 1981 1982 1980 1988 1989 1990 199°1 
, 
Autorité légitime X X X X X X X X 
Charisme X X X X X X X 
1 
C~oalJt ion X X X X X X 1 
Coercition X X X X X X 1 
1 
Contrôle des X X X X X X 
1 
ressources 1 
Expert i se X X X X X X 
Information X X X X X 
Manipulation X X X X X X 
Négociation X X X X X X X 
Persuasion 




Avoir le drolt,de par sa position hlérarcblque, 
Autorité d'infuencer le conportBlœnt des autres, de laire des 
It§gitime requétes particulières, et la cible a le devoir d'y 
obéir. (Yukl,1989) 
Amener les autres A se sentir attirés; Inclut le 
Charisme lIItJgnét isrœ personnel et la anière de se 
parler •.• (Yukl, 1989) 
Forrœr des alliances pour s'opposer ou supporter un 
Coalition prograrœJ8 ou un cbangerœnt. (Yukl, 1989) 
JlJnaces de punit ions ou sanct Ions si la ou les 
Coercition personnes ne s'engagent pas dans le cOllpOrtB/D8nt 
approprié. (Nortbcralt et Neale, 1990) 
Se servir de ses connaissances, de sa forllltJt Ion ou de 
Expertise son expérience pour laire valoir son point de vue. 
(Scbeln, 1988) 
Recueillir, avoir accès ou disposer de l'lnlorllltJtion 
InLorma t i on voulue au IIIOIII8nt voulu, et l'utiliser A ses propres 
Uns. (Morganl 1989) 
Utl11ser des /IIOyens plus ou /IIOIns Irancs pour 
Mani pulat i on atteindre son but. (Coben, 1990) 
Nt§gociatlon La recbercbe d'un coaproaûs acceptable entre des 
positions qui sont dlllérentes au départ. (Tblbaud, 
1981) 
EXpliquer et rappeler A l'autre les bonnes raisons, 
Persuasiun les plus i1lportantes, du pourquoi elle devrait faire 
ce que vous désirez. (Cobenl 1990) 
La capacité de contr61er n'Importe laquelle des 
Contr61e des ressources: les finances, la possession d'une C()IJI-
ressources pétence, l'accès A des techniques nouvelles, bref 
avoir le contr61e nécessaire pour tirer les Ilcelles 
qui per/œttent de créer des cbange/œnts. (Morgan, 
1989) 
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Mais auparavant, il semble nécessaire d'énumérer A nouveau 
chacune des stratégies retenues pour les fins de cette recherche 
et de leur accorder une définition supplémentaire afin de mieux 
se familiariser avec les termes. 
Donner des ordres. (Cohen, 1990: 88) 
Avoir 
légitimité 
de la reconnaissance, par 
d'action, de la légitimité 
les autres, de la 
de l'autorité. Les 
subalternes se trouvent A conférer eux-memes au dirigeant son 
droit d'exercer sur eux de l'influence. (Ouimet, 1990: 12) 
Cb.rl •• 
Le charisme peut etre aussi le fait d'utiliser l'affection 
d'une personne A notre égard pour obtenir l'assentiment de notre 
requete. (Yukl, 1989: 23) 
Utiliser son charme personnel pour susciter l'adhésion. 
(Quick, 1988: 10) 
COlI.lltlon 
Alliance avec une ou plusieurs autres personnes: Joindre 
ses forces afin d'avoir plus de pouvoir pour agir. 
S5 
Cootrfl. de. r ••• o.rc •• 
Avoir l'autorité de prendre des décisions sur l'allocation 
des ressources, de revoir et modifier l'allocation de ces 
ressources. (Yukl, 1989: 17) 
Ezpertl.e 
Maintenir ses connaissances et sa pratique A Jourj 
démontrer son expertise par la résolution de problèmes 
importants, en prenant de bonnes décisions, en procurant des 
conseils avisés et en défl#.nt avec succès certains projets. 
(Yukl, 1989: 23) 
InLor.tloo 
Avoir le contr6le de certaines in/ormations, avoir la 
possibilité de récolter, d'enregistrer, d'analyser, de rapporter 
certaines in/or~tions opérantes. (Yukl, 1989: 20) 
II«nlpulatlon 
Cette stratégie d'influence inclut A la fois la 
dissimulation de l'Intention de l'agent et le fait que la 
tentative d'influence est en place. (Allen et al., 1979) 
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Néloclatlon 
La négociation signifie que vous influencez en conlérant 
avec les autres pour en arriver à une entente acceptable. La 
négociation peut impliquer aussi le compromis ou un écbange de 
laveurs. (Coben, 1990: 61) 
C'est la mise en place une relation d'influence r~ciproque 
et connue des deux partenaires, mals en écbangeant un minimum 
d'informations pertinentes alin d'en venir j un accord. 
(Vincent, 1988: 248) 
Per .... lon 
C'est une la90n de convaincre par la logique c'est-à-dire 
en expl iquant simplement à l'autre, les bonnes raisons, les 
raisons les plus importantes pour lesquelles elle devrait laire 
ce que vous désirez. (Coben, 1990: 58) 
C'est l'énoncé d'un Jugement de telle fa90n que ceux qui y 
sont exposés ont l'opportunité de prendre conscience d'une 
valeur potentielle en l'acceptant comme la leur. (Gilman, 1962) 
Mals toutes ces stratégies reflètent un but à atteindre et 
pour ce faire, elles doivent se traduire en actions concrètes: 
les tactiques. Celes-ci feront donc l'objet de la procbalne 
partie de ce cbapitre. 
5'1 
COlIIIDe il a tHiJ dit priJciJdelllllJent, la tactique permet de 
déboucher sur l'action proprement dite. Elle est nIa mise en 
oeuvre sur le terrain des opérations prévues par la stratégie n• 
La .tr.télle .wltrlse les Instants, la tactique l'Instant, 
.. savoir: le contact individuel, la séance de négociation, 
l'attitude et les décisions, le message écrit à l'instant Ht H et 
en vue de provoquer tel ressenti chez le destinataire. (Fauvet 
et Stélani, 1983: 96) 
Le pouvoir s'exerce par un administrateur dans une 
organisation. Pour actualiser ce pouvoir, il doit utiliser, 
selon Paquet te (1985), cert ai nes st ra tiJgi es qui se décr i vent par 
différentes tactiques. 
- Vouloir InLluer sur le diJroule.ent d'une 
action en cours, c'est utiliser certaines 
stratiJlles et certains out Ils (tact lques) qui 
s'Inspirent des principes et des croyances Issus 
de notre conception du diJveloppe.ent de la 
personne-. (Paquet te, 1985: 46) 
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Hachette (1980: 1212) d~flnlt la tactique comme un moyen 
que l'on emploie ou une conduite que l'on adopte pour obtenir 
quelque chose. 
Pour Collerette et Delisle (1982), la notion de tactique 
r~/ére aux actions vunvr~lus qui sont pos~es et r~sulte du choix 
de moyens et de façons de faire qui est apparu le meilleur en 
tentant d'une part de rell~ter la strat~gle retenue et d'autre 
part en consid~rant les dill~rentes opportunit~s qui s'offrent 
dans l'environnement. Aussi, disent-ils, la tactique a-t-elle 
Hun caractére essentiellement ponctuel et circonstanciel. Elle 
vient op~rationn.llser dans l'action la strat~gle prlvil~g/~e en 
Indiquant la façon particulière d'agir ou de r~agir lace A 
chacune de~ situations A traiter H • 
D'une certaine façon, strat~gie et tactique recouvrent des 
r~allt~s dlff~rentes: la strat~gle a une dimension 
macros copi que 
mi croscopl quei 
alors que la tactique a 
la strat~gle s'adresse A 
une dimension 
l'ensemble des 
interventions, les tactiques pour leur part s'adressent A 
chacune des actions pos~es (Collerette et Dellsle, 1982: 140) . 
-Le. t.ct ique •• ont de •• cte. cIJoi.i. en 
connaiss.nce de c.use per~ttant •• ~ ~tres 
b"..ins de rirre ense_le et de tr.lter 
.rec ce qui le. entoure. Ici la t.ctique 
con.ister. .. troarer de. --Ten. poar 
e~ercer uae Jalluence sur .utre per.sonne-. 
(Maccio, 1980: 74) 
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Selon Legendre (1988: 544), la tactique est l'art et la 
science de combiner adroitement les moyens dans la réalisation 
d'un objectif. La stratégie se situe dans le cadre d'une 
planification; la tactique, dans celui de la réalisation de ce 
qui avait été prévu. De plus, la stratégie est globale tandis 
que 1. tactique est plus spécifique: ses aspects sont plus 
détaillés et adaptés aux contingences d'une réalité. Ainsi, le 
terme tactique sera utilisé aussi bien comme une tecbnique, un 
procédé, une pratique qu'une formule. 
Paquette (1985:45) soutient que les tactiques utilisées 
se greLlent A une stratégie cboisie, et que celles-ci sont très 
facilement observables dans une Intervention. 
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Funkhauser (1989:85) présente dix tactiques qu'apparemment 
l'individu utilise toute la vie ~is dont il n'a pas conscience. 
Ces tactiques sont destinées à influencer les autres: 
1) Travailler les probabilités: convaincre les gens 
d'agir dans leur propre intérét. 
2) Travailler les importances: persuader la cible qu'elle 
se trouve dans une situation "sans alternative". 
3) Travailler les traits saillants: cboisir -entre 
l'babitude et le cbangement. 
4) Introduire de nouvelles récompenses, punitions ou 
yaleurs: faire en sorte que l'on n'élimine pas votre 
solution. Donner de bonnes raisons pour qu'elle soit 
examinée sérieusement et ne donner aucune raison de la 
mettre de c~té. 
5) Modifier la nature des récompenses, punitions ou 
valeurs: vendre son choix pour ses propres mérites. 
G) Donner des idées: savoir ce qui fait réagir votre 
cible, ses points laibles. 
7) Faire brdler les étapes: créer un sentiment d'urgence. 
8) Modifier la nature de la décision, placer les autres 
devant le fait accompli. 
9) Travailler la complexité: raisonner clairement, 
directement et simplement. Ecarter les problèmes, laits 
ou questions susceptibles de compliquer les choses. 
10) Travailler l'incertitude: parattre sdr de soi. 
Minimiser l'incertitude si vous voulez obtenir 
quelque cbose de quelqu'un. 
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Vincent (1988:246) explique que certains facteurs 
influencent le cboix des tactiques: 
- la stratégie cboisie; 
- le style de personnalité; 
- les objectifs recherchés; 
- les différences de statut, d'Age ou de sexe; 
- le manque relatif d'informatJons; 
- les contraJntes de temps. 
Pour Kelada (1990: 63), la tact i que, c'est 
1 'opérationalisation de la stratégie cboisie; c'est le plan 
d'action qui comprend: 
- les actions spécifiques à entreprendre; 
- la ou les personnes visées par chacune des actions 
prévues; 
- la méthode ou procédure qui devra étre suivie durant sa 
réalisation ou mise en place. 
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En fin de co.pte, la tactique peut 6tre considérée A Juste 
titre comme le facteur décisif: c'est par elle, et elle seule, 
que l'effet sera obtenu, ou non, ou partiellement, ou totalement 
opposé A celui escompté. 
2.5.1 Les tactiques d'Influence et la recberbe 
La majeure part ie des recbercbes qui existent sur le 
concept du pouvoir ont surtout porté sur les effets des 
différentes bases de pouvoir telles que conceptualisées par 
Frencb et Haven (1959). Plus près de nous, d'autres cbercbeurs 
ont commencé A se pencber sur le ncomment- du pouvoir. 
Spécifiquement, ces chercheurs ont tenté de distinguer 
différentes façons ou tactiques de pouvoir utilisées dans les 
situations sociales. 
Kipnis, Scbmidt et Wilkinson (1980) ont réalisé deux études 
afin d'Identifier les tactiques utilisées par les Individus au 
travail pour influencer leurs supérieurs, leurs collègues, et 
leurs subordonnés. Dans la première étude, les auteurs ont 
demandé à 165 répondants ayant un r61e de gestionnaire comme 
ingénieurs, techniciens ou professionnels, de décrire une 
situation où ils ont influencé soit leur supérieur, soit un 
collègue ou soit un subordonné. A partir de cette analyse, un 
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total de 3"0 tactiques d'influence ont fHé identifiées mais 
certaines de ces tactiques qui semblaient s'identifier A 
d'autres similaires ont été regroupées pour ~tre ensuite 
réparties en quatorze catégories. Le tableau 5 de la page 
suivante donne une vue d'ensemble de cette classification. 
T.ble.u 5 
Cl.ssILlc.tlon des t.ctlques en 14 c.tégorles. 
(Source: Kipnis, Schmidt et Wilkinson, 1980, p. 442) 
CATEQIlIlS fT TACTIfUES 
T.ctl,.e. cl.8de.tl.e. 
~/ler l'b.blleté de 1. cible 
Mentir. 1. cible 
Tr.,.lller de .,nlère pseudo-dé.ocr.tlque 
Gonller l'I.,ort.nce du tr,r.ll 
Mlnlpuler l'Inlor.,tlon 
Alener l, cible. se sentir l.port,nte 
Lou.nger l, cible 
~.ontrer Ine cert,lne co.prébenslon 
Actl ••• per •••• elle. 'lj[.tl,e. 
F,1t ,cco.,lJ 
De,enlr une nuls,nce 
Bllentlr le tr.,,'l 
Conlronter l, cible 
Men,cer de retirer son .Ide 
Ezprlaer s, colère 
Men.cer de qlltter l'e.,lol 
810qler les ,cllons de 1. cible 
Ignorer Il cible 
P.nlr Il cible 
Actllll ,d~.l.tr,tl", .."tl", 
Enroyer ln r'pport '1 slperrlselr 
Conroqler Ine réunion loraelle 
Donner Ine ér,lu,tlon lns.tlsl,ls.nte 
N'.ccorder .ucune .ugaent.tlon de s.l.lre 
Men.cer d'une é"lu.tlon Ins,tlsl,ls,nte 
Men,cer 1. séclrlté de l'e.,101 
Men,cer l, perte d'Ine pro.otlon 
Ed .. ,e 
Contribuer. un écb.nge de I,veurs 
Fllre an co.pro.ls 
Ollrlr de llire un sacrlilce 
Ollrlr son aide pour un .utre tr.v.ll 
Eroquer des l.veurs p.ssées 
CATEQIlllS fT TACTIfUES 
Perll" .. ce 
Répéter le •• ppel. 
ArgUBnter 
Répéter les .ctlons pré,ues 
Surre Il lance 
Kat ,,'.ae.' 
Ezpllquer co..ent Il 1.11.lt 1.lre 
MOntrer co..ent 1.lre 
Renlorceaent ,erb.1 
Augaent.tlon de s,l.lre 
Donner de. bénéllces 
PrI.e.t,U" 
~.ontrer ., co~tence 
Perloraer pals de.,nder 





Montrer de l, dépend.nce 
Reqdte 1,lb1e 
Dellmle 
Eroquer les règleaents 
Ordonner 
Conroquer Ine conlérence lorael1e 
Donner ln te." 11.lte 
Eziger qle ce soit I"t 
Ezellcltl ••• ,.tl ••• elle. 
Il •• ,861er 1,. 1 ••• 1,. 
C.,UU ... 
Obtenir le support de ses cOllè,ues 
Obtenir le support Inlorael des slpérleurs 
Obtenir le support des subordonnés 




Keys et Case (1990) ont mené une ét ude, en ut ili sant 
l'incident critique COIDJDe métbode d' invest igat ion alin 
d'analyser comment un dirigeant prenait et soutenait son 
influence. Les tactiques qui ont ressorti lors de cette étude 
furent: 
1. Présentation d'une explication rationelle; 
2. Par 1er, argumenter ou exposer simplement; 
3. Présentation d'un plan détaillé; 
4. Utilisation de la persistance ou des répétitions; 
5. Développer et montrer le support des autres; 
6. Utiliser les autres comme une plate-Iorme pour présenter ses 
idées; 
1. Présenter un exemple d'une situation semblable; 
8. Menacer; 
9. Oflrir un écbange de faveurs ou de concessions; 
10. Utiliser des techniques de manipulation; 
11. S'appuyer sur l'autorité formelle et les règlements; 
12. Se montrer confiant et supporté; 
13. Déléguer les fonctions, élaborer les lignes directrices ou 
les buts. 
14. Ecouter, conseiller ou solliciter des idées; 
15. Questionner, reviser ou évaluer; 
16. Récompenser avec du prestige ou du salaire; 
11. Développer ses relations ou la conliance. 
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Après avoir défini les concepts "stratégie" et "tactique", 
il apparalt important d'apporter une présentation synoptique des 
tactiques associées aux stratégies. 
En affi!t, il a été écrit, plus t6t dans cette recbercbe, 
que la stratégie est un plan d'action visant à atteindre un 
certain objectif. Or, ce plan d'action doit, dans les faits, se 
traduire en comportements observables, en actions spécifiques, 
celles-ci se définissant d'ailleurs comme étant des tactiques. 
Mais, comment atteindre efficacement son objectif s'il n'existe 
aucune congruence entre la stratégie cboisie et les tactiques 
utilisées lors de la mise en oeuvre de cette stratégie? 
Alors, il s'avère donc très Important de regrouper des 
tactiques et de les associer aux dix stratégies retenues 
précédemment et le fait de les représenter sous forme de 
tableaux en permettra une meilleure visualisation. 
Pal' contre, ces tableaux ne se sont pas créés au basard, 
mais leur élaboration a dO. tenir compte de certains crJtères 
comme: 
- la définition de cbaque stratégie; 
- la classification des tactiques selon certains auteurs 
(référence au tableau 5, p. 64); 
- le regroupement possible de certaines de ces tactiques. 
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P76sent.tlon des t.ctlques .ssocl6es j 1. str.t611e ·C~l~·. 
CHARISIIE 
- Amener l'autre j se sentir Important; 
- Travailler bumblement pendant la préparation de la 
requéte; 
T - Travailler amicalement pour demander ce que l'on veut; 
A - Amener l'autre j de bons sentiments envers nous; 
C - Gonfler l'Importance de ce que l'on veut demander; 
T - Louanger la cible; 
1 - Sy.patblser avec la cible j cause des problèmes 
supplémentaires qu'on lui cause; 
- Attendre que la cible soit de bonne bumeur et en état de 
U réceptivité; 
E - Démontrer j la cible qu'on a besoin de son aide; 
S - Demander poliment; 
- Travailler de façon pseudo-démocratique, c'est-j-dlre 
prétendre qu'on le laisse libre de sa décision; 
- Faire preuve de bonne volonté; 
- Démontrer j la cible que son bablleté est supérieure j 
la ntJtre; 
- Utiliser le renforcement verbal; 
- Cboisir le bon moment; 
- Modifier son expression; 
- S'Identifier j lui; 












- Garder un contr6le sur la personnei 
- Ordnnnp,r qu'il lasse ce qui lui est demRnd~; 
- Donner un temps limite pour faire ce qui est demand~; 
- Lui dire la façon dont le travail doit 8tre lait; 
- Devenir une nuisance; 
- Lui rappeler constamment ce qui est demand~i 
- Exprimer sa col~re verbalementi 
- Prendre une action l~galei 
- Justification l~giti.ei 
- Indiquer les r~gles requises afin que l'autre s'y 
conf Orille; 
T.b1".a 8 
Pr~seDt.tlon de8 t.ctlqaes .86ocl~"8 ~ 1. -PERSUASION-. 
PERSUASION 
- Se rappeler constamment à l'autrei 
T - Insister sur l'importance de sa requétei 
A 
C - Argumenteri 
T 
1 - R~p~ter les actions et les appelsi 
il 
U - Appliquer des pressions ext~rieuresi 
E 
S - Utiliser la logique pour convaincrei 
- Etre très d~monstratif. 
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-INFORJIATION- • 
1 NFORJIA Tl ON 
T - Pr~senter des lnLor .. tlons pertlnentes pour supporter 
son polnt de ~ue; 
A 
C 
- ~sse~ler .sse% d'lnLor .. tlons pour ~tre .ppuré; 
T 
- Dlstorslonner l'lnLor .. tlon; 
1 
- Retenlr l'lnLor .. tlon; 
- ~nlpuler l'lnLor .. tlon; 
u 
- Contr61er l'lnLor .. tlon; 
E 
- A~olr .cc~s ~ toutes sources d'lnLor .. tlon. 
S 
DES RESSOURCES-. 
CONTROLE DES RESSOlIRCES 
r - ContrlJler les récompenses; 
A 
C - ContrlJler les ressources financières; 
T 
1 - ContrlJler les punitions et les sanctions; 
Il 
U - ContrlJler la situation sociale (endoctrinement); 
E 
S - ContrlJler l 'environneDtent. 
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IlANl PULAT ION 
T - Mentir A propos des raisons de sa requ8te; 
A - Prétendre ne pas co.prendre ce qu'on doit laire alin que 
la cible le lasse pour nous; 
c 
- Dissimuler ses véritables raisons; 
T 
- Utiliser des pratiques immorales; 
1 
- Utiliser la propagande; 
- Utiliser la culpabilité; 
U 
- Utiliser le cbantage; 
E 
- Ment i r. 
S 
Table •• 12 
EXPERTISE 
T - Ecrire un plan détaillé pour Justilier ses idées; 
A - Expliquer clalre.ent les raisons de sa requ'te; 
C - Démontrer sa co.pétence avant de présenter sa requ'te; 
T - Ecrire un dossier décrivant sa requ'te; 
1 - Miser sur son babileté; 
Q - Présentation logique des idées; 
U - Perspicacité; 
E - Expertise technique; 
S - Perlor.ance reconnue dans l'organisation. 
Tl 
COALITION 
- Faire appel à un niveau supérieur; 
- Obtenir le support informel d'une personne de plus 
T haut niveau; 
A - Se servir de ses •• is b.uts placés; 
C - Obtenir le support de ses collégues de tr.v.il; 
T - Inviter la cible j une conlérence lormelle .u cours de 
laquelle la requ8te sera présentée; 
1 
- Obtenir le support de ses subordonnés; 
- Apporter les idées j un .utre .Iin qu'il présente la 
U requ8te; 
E - Devenir le protégé d'une personne baut pl.cée; 
S - Miser sur le pouvoir de son supérieur immédi.t; 
- Utiliser les ressources de l'organisation. 
NEGOCIATION 
T 
A - Offrir un compromis sur l'issue; 
C 
T - Offrir un échange de laveurs; 
1 
Il - Faire procurer à la cible certains bénéfices; 
U 





- Menacer la s6curJt~ de l'emploJ; 
- Menacer la sécurJt~ de la tAche; 
- FaJre certaJnes allusions quJ pourraient compromettre 
.1 ' aut re; 
T 
- Amener l'autre A se sentJr en terraJn glJssant; 
A 
- Menacer de donner une ~valuatJon de pertor.ance 
C JnsatJ6talsante; 
T - Menacer de taire perdre une pro.otlon; 
1 - Re.pllr un rapport sur la personne et le taire parvenir 
A son sup6rJeur J.aédJat; 
- Menacer d'arr,ter tout travaJl de collaboration; 
u 
- RalentJr le travaJl; 
E 
- Ignorer l'autrej 
s 
- Menacer d'aller plu6 haut (hJ~rarchJe); 
- Menacer de prendre une actJon 16ga1ej 
- Menacer de tout abandonnerj 
- PunJr la cJblej 
- NuJre aux actJons de la clblej 
- Menacer de ne pas accorder de pro.otJon. 
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Z.6 Concl.slon da cb.pltre II 
Ce second chapitre avait co..e but de présenter la 
littérature relative aux différents concepts utilisés lors de 
cette recherche pour en arriver j une .ellleure co.préhenslon. 
Afin de réaliser cet obJectif, la revue de littérature a 
'té divisée en quatre parties. 
La pre.l~re partie a explor' l"volutlon des différentes 
délinitions du pouvoir. La seconde partie a cherché j clarilier 
les concepts de pouvoir et d'Inlluence. Puis, la trolsl~.e 
partie a porté sur la straté,ie, .oyen privilégié conscle..ent 
ou non par toute personne d'slrant exercer un pouvoir 
d'Influence. Dans un pre.ler te.ps, la déllnltlon de ce concept 
a été établie puis, une recension des écrits a per.ls 
d'Identifier certaines stratégies susceptibles d'6tre utilisées 
lors d'un exercice d'Influence. 
Enfin, ce chapitre se ter.lne avec l'élaboration d'un 
.odtHe associant des tactiques bien dé/lnles j chacune des 
stratégies do.inantes que l'auteur de cette recherche a/ait 
ressortir dans la partie précédente. 
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Suite i Ctltttt l'ttVUtt d~' Ilttt§l'lItul'e, Il se.ble Stl dt§I"ltll' , 
IIvec encore plus d'Ilcult~, III question pl'l.ol'dlMle qui est i III 
bMse de cetttl recbercbe soit: wQuttlles sont les strlltt§lltls et 
tMctlques les plus utllls~es pli l' les directeurs d't§coles 
second.lres et dtt cttntre dtl lor •• tlon des .dultes lorsqu'Ils 
exercent le processus de pouvoir d'Inlluence t W 
Pour s'Inscrire d.ns une suite 101lque de 1. d~lNrcbe 
propos~e dMns le présent .é.oll'e, le tl'olslé.e cbapltrese 
propose d'expliquer III ~tbodololle prt§conlst§tI pour rtlcuelllll' 
des donnt§es per.ettllnt d'Identl/ler les strMtt§lles et t.ctlques 
dtl pouvoir d'In/lutlnce qui tttndent i prt§do.lner dMns Itl .ondtl de 
l'~duclltlon et plus préclsé.ent au nlve.u des directions 




Cet te recbercbe a pour but d' 1 dent Iller la percept 1 on 
qu'ont les adjoints ad.lnlstratlls, quant aux tactiques et 
stratégies utilisées par les directeurs d'écoles secondaires et 
de centres de lorllUltlon des adultes lorsqu'Ils exercent leur 
pouvoir d'Inlluence. 
La métbodologle utilisée dans le cadre de cette recbercbe 
comporte bult parties: le cbolx de l'Instrument, sa mise au 
point, les prétests, l'élaboration du questionnaire, 
l'écbantillonnage, l'administration des questionnaires, 
l'établlsseaent de la Ildéllté de l'Instru.ent et la description 
des données. 
3.1 ~t.ode .tlll.~e 
La nature m~ae de cette recbercbe nécessite l'élaboration 
d'une métbodologle basée sur 1 'approcbe de 1 'enqu~te. La 
démarcbe d'enqu~te sur le terrain consiste .t recueillir des 
Inlormatlons concernant l'utilisation des stratégies et 
tactiques de pouvoir par les directeurs d'école ou de centre de 
la province de Québec, telles que perçues par leurs adjoints 
adminlstratlls. 
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3.Z M16e •• point de l'ln6tra.ent 
L'auteure de cette recbercbe Il d6couvert quelques 
Instruments qui pourraient .esurer la perception que les 
subordonn6s ont de l'utilisation des strat6gies de pouvoir de 
leurs directeurs. Quelques-uns de ces instru.snts ont 
d'ailleurs 6t6 soumis j des 6tudes de IIablllt6 et de validité 
~is la plupart de ces instruments ont donn6 une Ilabillt6 et/ou 
une valldlt6 InsatJsllllsante pour les buts de la présente 
recbercbe. 
Porter (1986) a développé un questionnaire pour déterminer 
l'utilisation des stratégIes de pouvoir des dIrecteurs d'école. 
Les ite~ développés par Kipnis, Scbmidt et Wilkinson (1980) ont 
été utllis6s pour l'élaboration de cet Instrument. Mals cet 
Instrument de Porter s'est montré inco.plet car il ne ~surait 
que six stratégies de pouvoir pouvant ~tre utIlIsées: la 
bienveillance, les sanctions, l'écbange de bénélices, l'autorité 
légitime, la rationalité et l'appel ascendant. 
Or, la recensIon des écrits, réalisée dans le chapitre 
précédent, et qui a permis de regrouper au tableau 2 (pp.49-50) 
différentes stratégies Identifiées par les auteurs recensés pour 
retenIr di~ stratégies qui paraissaient faire l'unanimité, 
semblaient plus susceptibles d'etre utilisées pour Influencer un 
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subordonné: l' aut or i té l égi t IlI1e, l~ coa lit ion, l ~ négoci ~t ion, 
la coercition, la lI1anipulation, la persuasion, l'expertise, le 
charisll1e, le contr6le des ressources, enfin l'infor~tlon. 
Donc, une liste des tactiques se rapportant A ces 
stratégies a été réalisée afin d'obtenir un 1I10dèle de base A 
partir duquel il était possible de b~tir un questionnaire 
congruent A l'étude en cours. 
Ainsi, certains énoncés proposés par Porter (1986) ont été 
utilisés, avec un ajout de certains autres énoncés pertinents et 
nécessaires pour structurer l'instrument adéquat pour répondre 
aux questions très spécifiques de la présente recherche. Il 
faut ajouter que certains énoncés furent éliminés car ils ne 
correspondaient pas adéquatement A la culture québécoise 011. 
avaient été Jugés peu pertinents par le comité des cadres. 
3.3 Prétest 
Une première version de l'instrument a été présentée au 
Comité exécutif de la commission professionnelle des adjoints 
administratils 
comi té a 1 a J t 
d' ét abl i ssement composé de sept membres. Ce 
l'analyse intégrale de l 'Jnstrument, et leurs 
suggestions, commentaires et remarques ont perll1is d'améliorer 
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l'instrument au point de vue de la comprt1henslon (tant des 
t1nonct1s que des modalitt1s), de la prt1sentatlon et de la 
phrast1ologle. Aussi, par leurs critiques, il ya eu t1limlnatlon 
et/ou modification de tout ce qui ne semblait pas pertinent ou 
congruent aux objectifs de la recherche en cours. 
Une version finale du questionnaire (voir annexe 1) a donc 
t1tt1 prt1part1e pour ~t re envoyt1e aux répondants st11 ect i onnés. 
Dans chllque questionnaire, Il a été dellJll.ndé au répondllnt de 
fournir des renseignements généraux puis de donner sa perception 
sur les cinquante (50) énonct1s définissant chacun une tactique 
de pouvoir. Aussi, chaque questionnaire possédait une feuille 
de réponses pouvant ~tre utilisée IIU lecteur optique perl8ettant 
ainsi un traitement des donnt1es plus rapide. 
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Pour cette étude, on ne peut parler d'échantillon car la 
totalité de la population cible a été utilisée alln de 
part iciper à la cueillet te des données. Cet te populat i on se 
compose de 137 adjoints adminlstratils oeuvrant dans . les 
Co_issions scolaires réparties dans les 14 régions 
administratives de la province de Québec. 
Les adjoints administrat ils représentant la populat ion 
cible, sont des gestionnaires scolaires dont la lonction 
comporte la reRponsabilité de la gestion de progra_es 
techniques et administratlls de l'école. Ces gestionnaires 
scolaires rel~vent habituellement ou légalement du directeur de 
l'établissement où Ils travaillent. 
Les répondants étaient au nombre de 137 adjoints 
administratifs présentement en lonction et qui ont été Invités, 
par le biais du quest ionnaire, à donner leur percept Ion de 
l'utilisation de tactiques et de stratégies par leur directeur 
lorsque celui-cl exerce son pouvoir d'influence. 
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Les questionnaires ont été acheminés aux répondants par le 
courrier le 23 octobre 1990. Une lettre, signée du président du 
Comité professionnel des adjoints administratifs 
d'établissement, Invitant les sujets choisis A collaborer 
positivement au succès de cette recherche, a été jointe au 
questionnaire (voir annexe 2). Cette invitation était 
accompagnée d'une seconde lettre présentant le but de la 
recherche et les assurant de la confidentialité des données 
recueillies (annexe 3). 
Un rappel a été effectué le 7 novelllbre 1990 lors de la 
réunion annuelle des membres de la commission professionnelle 
des adjoints administratifs d'établissement qui s'est tenue A 
Montréal . 
Au total, 77 questionnaires ont été retournés dament 
remplis, soit 58,2 ~ de l'échantillonnage de départ. 
82 
3.1 Fld~llt~ de l'ln.tr.-ent 
La lid~lit~, propri~t~ essentielle des instruments de 
mesure, désigne la précision et la constance des résultats 
qu'ils lournlssent. Le degré de constance des réponses aux 
divers items d'un test s'appelle l'bo.o8~nélté. Le coefficient 
d'bomogénéité a été obtenu à 
Cronbacb (Cronbacb, 1970). 
l'aide du coefficient alpha de 
Ce dernier permet d'tHablir un 
coellicient de corrélation basé sur la consistance interne des 
réponses à tous les items d'un test administré une lois (Fortin 
et al., 1988: p.293). D'ailleurs, le tableau 16 de la page 
suivante présente la distribution du nombre de questions et des 
coellicients de corrélation basé sur la consistance interne des 
réponses pour cbacune des stratégies de pouvoir selon 1 'alpba de 
Cronbacb . 
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Dllltrlbutlon du no""re de 9uelltlonll et dell cOBlllclent. de 
Str.t~81es No""r" d" Coelllclent 
que.tlon. Alpll. 
Autorité lé81tl.e 5 .7273 
CoercItion 5 .6997 
Per.u •• /on 5 .6830 
Contr~le de. ressources 5 .6580 
Co.lltlon 5 .6483 
llanlpul.t Ion 5 .6370 
Né80cl.tlon 5 .6247 
Inlor .. tlon 5 .6120 
Cb.rls.e 6 .5966 
Ezpertlse 5 .5619 
Ce tableau présentait la fidélité des résultats 
(coefficient alpha) obtenus pour chacune des dix stratégies 
utilisées. Les résult.ts lIJontrent que les stratégies ont un 
facteur satisfaisant d'homogénéité se situant entre .5519 pour 
l'expertise et .7273 pour l'autorité légitime. 
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3.8 L. description des donn~es 
Selon le tableau 11 de la page 85, l'écbantillonnage est 
composé en grande majorité par des répondants de sexe masculin. 
La majorité est Agée de 45 A 55 ans. L'école dans laquelle Ils 
oeuvrent regroupe entre 1000 et 2000 élèves. La scolarité se 
situe, pour la majorité des répondants, entre 13 et 11 ans. 
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Tableau 11 
Distribution en nombre des adjoints administratifs selon les 
principales caractéristiques de l'échantillonnage: sexe, région a 
ministrative, taille de l'école, Age, années de scolarité. 
Seze Ré~lop ad.lnlstratlve 
Féminin 4 Gaspésie-Iles-de-Ia-Madeleine 4 
Bas Saint -Laurent 5 
Mascul in 73 Saguenay-Lac-Saint-Jean 8 
Québec 8 
Chaudière-Appalaches 5 
Age Mauricie-Bois-Francs 6 
Estri e 5 
25-35 ans 2 Montréal 7 
35~45 ans 27 Laurent ides 1 
45-55 ans 41 Montérégie 14 
55 ans et + 7 Lanaudière 1 
Laval 3 
Ouatouais 6 
Scolarité Abitibi-Témiscamingue 3 
CtJte-Nord 1 
19 ans 3 
18 ans 8 
17 ans 10 
16 ans 9 
15 ans 20 
14 ans 11 
13 ans et - 16 
Taille de l'école 
500 éléves e t moins 4 
501 - 1000 élèves 14 
1001 - 1500 élèves 20 
1501 - 2000 élèves 21 
2001 - 2500 élèves 11 
2501 élève s et plus 7 
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3 •• Conclu61on du cbapltre III 
Ce chapi t re a présent é la concept i on d'un pl-an des t i né A 
agencer l'ensemble des activités qui faciliteront la réponse aux 
ques t ions soulevées par la problémat i que. Cet te stratégie 
d'Investigation permettra ainsi d'en obtenir une réponse 
valable. Selon Fortin et al. (1988: 191), la stratégie se 
définit comme étant essentiellement les méthodes A utiliser pour 
recueillir et analyser les données. 
Cette stratégie comprenait donc le choix du type d'étude 
approprié A la nature de la présente recherche; la mise au point 
de l'Instrument utilisé pour l'enqu8te; le prétest visant une 
meilleure efficacité et compréhension de l'instrument A 8tre 
utilisé; l'élaboration du questionnaire destiné A la cueillette 
des données; les sujets représentatifs de la population visée; 
la technique utilisée pour évaluer l'homogénéité Interne du 
questionnaire et enfin la description des données recueillies 
sur les répondants. 
Le prochain chapitre, l'analyse des données, constituera le 
produit direct de l'Information recueillie aHprès des sujets de 
l'échantillon. Les données seront analysées et décrites sous 
forme de tableaux puis les résultats Interprétés en fonction des 
questions de recherche. 
CIlÂP 1 TRE 1 V 
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Ce chapitre rapporte et analyse les donn6es qui ont 6té 
recueillies relativement aux questions de recherche présentées 
au chapitre 1. 
Cette étude a deux obJectifs A rencontrer soit: 
1. Identifier les tactiques de pouvoir les plus utilisées par 
les directeurs d'écoles secondaires et de centres de 
10rID/J tl-on selon la percept Ion qu'en ont les adJoints 
adlDinistrat ils; 
2. Identifier les stratégies de pouvoir les plus utilisées par 
les directeurs d'écoles secondaires et de centres de 
lormation selon la perception qu'en ont les .adJoints 
adlDlnistrat 1 fs; 
Afin d'assurer une lDeilleure cOlDpréhension de l'analyse des 
données, ce chapitre se divise en deux parties distinctes. La 
première analyse les données relatives au prelDier obJectif et la 
seconde partie scrute les données relatives au deuxième 
obJectif. 
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Dan~ cbacune de ce~ deux parties, les données sont 
analysées suivant les 10rIIIes suivantes: l'analyse des 1II0yennes, 
l'Interprétation des résultats, la relation entre ces résultats 
et la tbéorie puis une analyse de la matrice des coellicients r 
de Pearson. 
4.2 Les t.ctlques de pourolr 
"D'après la perception qu'en ont les adjoints 
adlllinistratlls, quelles sont les tactiques les plus utilisées 
par les directeurs d'écoles secondaires et de centres de 
lorlllation lorsqu'Ils exercent leur pouvoir d'Inlluence ?W 
Cette partie. donc comme obJectil principal d'apporter des 
éléments de réponses à cette Interrogation. 
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4.2.1 Analyse des lIloyennes 
Pour étre en mesure d'analyser et de co.parer les lIloyennes 
des différentes tactiques, le tableau 18, présentant la 
distribution des lIloyennes selon la perception des répondants en 
fonction de chacune des tactiques de pouvoir, a été élaboré sur 
une échelle de 1 (Jamais) j 5 (très souvent). Ces résultats 
sont présentés dans un ordre décroissant alln d'en laclliter la 
lecture. Suivra une interprétation de ces résultats. Les 
différences entre les lIloyennes de chacune des cinquante 
tactiques de pouvoir présentées reflètent les perceptions des 
adjoints administratifs sur l'utilisation de ces tactiques par 
leurs supérieurs. 
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DJ.trJbutJon des ~yennes selon 1. perceptJon des r~pond.nt. en LonctJon de 
cb.cune des t.ctJqueB de pouroJr. 
TACTIQUES IIOrENNE 
28. Présenter une requbte directe. 4.013 
8. Expliquer clairement les raisons de sa requbte. 3.948 
10. Présenter des inlormat ions pertinentes pour supporter 3.662 
son point de vue. 
9. Insister sur les raisons de sa requ~te. 3.591 
25. Rassembl er assez d' i nlorma t i ons pour tHre appuyé. 3.364 
24. Just i lier légitilllelllent sa requbte • . 3.241 
45. Utiliser une 1 ogi qut.' très convaincante. 3.018 
31. Préparer le terrain pour arriver à ses lins. 3.052 
30. Obtenir le support de ses subordonnés. 2.914 
4. Donner un temps lilIIite pour laire ce qui est demandé. 2.883 
29. Posséder une compétence indi~pensable. 2.831 
11. Etre très démonstratil. 2.623 
8. Sympatbiser pour les problèmes supplémentaires que sa 2.559 
requbte causent. 
20. Répéter les appels. 2.532 
19. Posséder des 1 nlorma t ions vitales. 2.481 
28. Imposer la laçon dont le travall doi t ~tre lai t. 2.442 
34. Avoir accès à toutes les nouvelles tecbniques. 2.418 
6. Garder le contr6le sur les ressources linancières. 2.311 
21. Ecrire un plan détaillé pour Jus t J 1 i er ses idées. 2.361 
48. Miser sur son habileté technique. 2.326 
2. Obtenlr le support de ses collègues. 2.299 
39. Négocier quelque chose d'agréable pour les deux parties. 2.273 
37. Argumenter constamment. 2.247 
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TACTIQUES IIOYENNE 
38. Amener 1 ' aut re A se sentir important. 2.143 
23. Exprimer verbalement sa colère. 2.091 
49. Gonfler 1 ' i6lportance de sa requtHe. 2.085 
48. Manipuler l' informat ion. 2.013 
42. Invi ter la cible A une conf'rence formelle. 1.974 
40. D~montrer sa comp,tence avant de faire sa requ8te. 1.974 
43. ContrlJler les sanctions. 1.935 
36. Retenir certaines infor~tions pertinentes. 1.909 
44. Ordonner que la cible fasse ce qui est demand'. 1.909 
16. Obtenir le support informel d'une personne baut plac'e. 1.909 
12. Dissimuler ses v~ritables raisons. 1.909 
50. Offrir un compromis sur 1 ' 1 ssue. 1.818 
47. ContrlJler les r~compenses. 1.805 
11. Louanler la cible avant de pr'senter sa requlte. 1.763 
41- Pr'tendre ne pas comprendre ce qui est de~nd~. 1.610 
22. Offrir de faire un sacrifice personnel. 1.610 
33. Faire appel A un niveau sup'rleur de la bl'rarcbie. 1.810 
3. Ment 1 r A propos des raisons de sa requ8te. 1.558 
18. Utiliser son cbarme personnel. 1.558 
27. Menacer d'aller plus baut dans la b/~rarchle. 1.429 
7. Offrir un ~cbange de faveurs. 1.418 
14. Utiliser le cbantage. 1.247 
18. Menacer la s'curlt, de la tAcbe. 1 . 247 
35. Evoquer des faveurs pass'es. 1.247 
32. Menacer d'arr8ter de collaborer . 1.195 
13. Menacer de ralentir le travail. 1.130 
1. Menacer de donner une , val ua t ion de performance 1.117 
Insatisfaisante. 
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Les répon6e6 j ce questionnaire étaient réparties sur une 
écbelle de fréquence d'utilisation de un j cinq. Un se 
., désignait cOlUle J .... ls, deux co.-e ,..',."."nt, trois COIIJIII8 
occaslonn"lle.ent, quatre commp. fréque-.ent et cinq comme t,.~. 
sO.Fent. Alors, apr~s une observation des moyennes attribuées 
aux tactiques de pouvoir, ces résultats s'interpr~tent de la 
façon suivante: 
La moyenne de la tactique 26 (4.013) indique que cette 
tactique de pouvoir e6t utili6ée fréquemment. 
Les moyennes des tactiques 6 (3.948), 10 (3.662), 9 
(3.591), 26 (3.364), 24 (3.241), 46 (3.018) et 31 (3.063) 
indiquent que ces tactiques de pouvoi,. sont utilisées 
d'occasionnellement A fréque~nt. 
Les moyennes des tactiques 30 (2.914), 4 (2.883), 29 
(2.831), Il (2.623), 8 (2.558), 20 (2.532), 19 (2.481), 28 
(2.442), 34 (2.416), 5 (2.311), 21 (2.351), 46 (2.325), 2 
(2.299), 39 (2.213), 31 (2.241), 38 (2.143), 23 (2.091), 49 
(2.065) et 48 (2.013) indiquent que ces tactiques de 
pouvoir sont utJlisées de raremment A occasionnellement. 
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Les mOJ'ennes des tactiques 42 et 40 (1.914), 43 (1.935), 
36, 44, 15 et 12 (1.909), 50 (1.818, 41 (1.805), 11 
(1.153), 41,22 et 33 (1.610), 3 et 16 (1.558),21 (1.429), 
7 (1.416), 14, 18 et 35 (1.241), 32 (1.195), 13 (1.130) et 
1 (1.117) indiquent que ces tactiques de pouvoir ne sont 
que Jamais A rarement utilisées. 
4.2.1.1 Interprétation des résultats 
La présentation d'une requ8te directe est la seule tactique 
qui reçoit une mOJ'enne supérieure A 4.00 (tableau 18), ce qui 
permet de supposer que les directeurs, lorsqu'ils ont une 
requ8te A formuler auprès d'un de leurs subordonnés, Jouent 
cartes sur table. Il s'agit d'une tactique affirmative et, A 
première vue, la force de cette tactique repose sur sa 
simplicité. En effet, si quelqu'un essaie d'obtenir d'une autre 
personne une concession quelconque, le mOJ'en le plus simple 
n'est-il pas d'en faire la de~nde directement? 
Toujours selon le tableau 18, une explication claire des 
raisons de sa requ8te et la présentation d'informations 
pertinentes pour supporter son point de vue, viennent au 
deuxième et troisième rang pour les 1IJ0J'ennes obtenues. Ces 
l , , ' f ! -; ii ' ''; '; l ' mhl (~ tlt vflnlr complétoi' la jJi',5 c~dente car, si le but 
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d'une requ~te est d'obtenir l'approbation ou la collaboration de 
l'autre, il paraIt norlllSl de lui laire part des raisons ou 
Inlormatlons pertinentes afin qu'Il comprenne et puisse décider 
en toute connaissance de cause. 
Il semble donc s'élolgqer le temps od le patron demandait 
et le subordonné obéissait sans aucune explication ou encore, 
sans trop poser de questions. D'ailleurs, ce lait paraIt se 
conlirmer de plus en plus si on porte un regard sur les moyennes 
des tactiques qui se retrouvent au quatri~me et clnquléme rang 
et qui se lisent comme suit: wPrésenter des inlorlllStions 
pertinentesWet Wlnslster sur l'I_portance de sa requlte w. 
En lait, ces tactiques, qui se dé.arquent par rapport aux 
autres, Impliquent que celui qui les utilise poss~de un certain 
savoir, une certaine compétence dans son travail. Selon Llvian 
(1987: 22), dans une organisation, le savoir ne se transforme 
en atout que si son détenteur peut convaincre son interlocuteur 
de sa pertinence. La capacité de communiquer et de persuader 
est donc un additif indispensable à celui qui veut gagner en 
Influence. 
Comme il a été mentionné précédemment, les tactiques qui 
afllchent les moyennes les plus faibles sont reliées aux 
menaces. En ellet, les résultats observés semblent démontrer 
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que le~ .enace~ ('l, '13, '18, '21 et '32), le cbantage (114) ou 
l'écbange de laveurs (" et #35) ne sont utilisées que tr~s 
rarelllent. 
L'analyse de ces résultats Indique qu'Il selllbie évident que 
tr~s peu de dirigeants utilisent les lIIenaces pour Influencer 
leurs subordonnés. Aussi, Il serait Intéressant de savoir si 
ces tactiques coercitives ne sont utilisées que lorsque les 
autres tactiques ont écboué ou, s'Il existe encore des 
dirigeants pour qui les I118naces constituent le seul lIIoyen 
elilcace d'exercer son Inlluence. 
Cbacun salt qu'Il fut un te.ps od les patrons exer9alent 
leur pouvoir en utilisant ces tactiques plut6t despotiques, lIIals 
auJourd'bul, avec la liberté de parole, l'accés A l'Infor~tlon, 
l'I.plantatlon du syndlcalls.e, les nouveaux concepts de 
concertation, de participation, etc. cette fa90n d'exercer le 
pouvoir selllble avoir fait place A des tactiques lIIolns 
coercitives, plus francbes. 
Afin de perlllettre une lIIellleure visualisation de ces 
résultats, la figure 2 présente un blstogramme des buit 
tactiques dont l'utilisation tend A prédollliner selon la 
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Fl,ure 2: Histogramme des .oyennes pour les tactiques les plus 
utilisées. 
1. T.ctlqle III: 
1. T.cUqle Il: 
J. '.ctl.., Ill: 
4. T.ct It-B Il: 
S. T.ctlqlB IlS: 
1. T.ctlqle 114: 
T. T.ctl"e 14S: 
1. T.ctl,'B 111: 
Présenter Ine req.lte directe. 
E%pllqler cll/re.elt les r.lloll de ,. re9.,le. 
Prlleltsr ds. Iltor .. llol. perllDelte. po.r .upportsr .01 PO/DI ds r.s. 
l,sl.tsr •• r l'I.,ort.,ce de SI reqllte. 
Rlsseabler .slez d'lntor .. llons polr lire 'PPUlé. 
Jlllitier léllll.e.eli ,. req.lle . 
Ot1118er une lollque Ir~8 cOly.l,cllle. 
Préparer le lerr.ln pOlr .rr/rer j le. tll'. 
Existe - t - il un lien dans l'utilisation de ces différentes 
tactiques? Pour aller plus loin dans l'interprétation des 
résultats, il s'avère nécessaire de procéder à une analyse de la 
matrice des coefficients de corrélation. 
98 
4.2.2 Analyse des coellicJents de corr~lation 
Suite j l'interprétation des résultats, une question 
suppléaentaire attire notre attention: "Exlste-t-Il utl~ 
~ol.tlon s18nlI10.tlv~ ~ntre différentes tactiques de pOuvoir r" 
01', pour répondre A cette question, une analyse de la matrice 
des coeflicients de corrélation de Pearson semble être 
appropriée. 
4.2.2.1 Corrélation 
Le mot corr~lation désigne la tecbnique qui sert A mesure 
la lorce de la relation pouvant exister entre deux ou plusieurs 
variables. Le résultat de cette aesure s'appelle un coeflicient 
de corr~lation, lequel est un indice du degré d'association 
entre deux ou plusieurs variables, un indice dont la grandeur 
peut varier de +1 A -l, +1 signiliant une corrélation positive 
parlaite, -1 une corrélation négative parlaite. (Rousseau, 1968: 
ii) 
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La corrélation de Pearson est Identifiée par la 18ttre r. 
Selon Mia1aret (196'1: l'11), la grandeur de r peut s'interpréter 
comme suit: 
.15 < r < + ou - .20 
+ou- .20 < r < +ou- .40 
+ou- .40 < r < +ou- .60 
r > 0.60 
une corrélation négligeable 
une corrélation faible 
une corrélation marquée 
une corrélation élevée 
Aussi, un coefficient de corrélation de Pearson a une 
valeur statistique significative si et seule.ent si Sa 
probabilité d'erreur P est égale ou inférieure à 0.05. Nous 
appellerons un tel coefficient, un coefficient Hfiable". 
4.2.2.2 Analyse de la ~trice des coefficients r de Pearson 
Pour procéder logiquement à l'analyse de la matrice des 
coefficients (50X50), les étapes suivantes ont été réalisées: 
l. Une liste des paires de propositions ayant un 
coefficient r de Pearson supérieur à 0.40 et que pouvant 
ét re cons i dérées comme "/1 abl es"; 
ii. Une vérification des paires de propositions ayant des 
coefficients r nuls avec une probabilité d'erreur P égale 
ou inférieure à 0.05; 
100 
iil. puis, une interprétation des résultats obtenus en 
fonction des paires dl! propositions retenues A l'étape i. 
La première étape a donc consisté A examiner wA la loupe w 
la matrice des coefficients l'afin de constituer le tableau 20 
de la page suivante, intitulé "Liste des paires de propositions 
ayant une corrélation "marquée ou forte" et "fiable". Les 
paires s'inscrivent suivant un ordre croissant de leur 
coefficient de corrélation et ce, alin d'en faciliter la 
lecture. 
Puis, cOlIIJIJe deuxième étape, une vérification des paires de 
propositions ayant des coefficients de corrélation nuls avec une 
probabilité d'erreur P égale ou inférieure à 0.05 a été réalisée 
et conclut qu'lI ne semble pas en exister. Donc, cela veut dire 
que, parmi les cinquante énoncés, il semble exister une 
relation, m~me faible, entre chacune des propositions: ainsi, 
aucun énoncé n'est à rejeter. 
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P.lre6 de propositions .r.nt des coellicients r se slt •• nt entre 0.4000 et 
0.4514. 
11_'" C.elllcle.t 11II1II'11 C"lIlde.t 11II1II'11 C"lIlde.t 11II1II'11 Coellelot 
1 •• , le 1" , le 1" , le ., . t.eU" •• Pe., ••• lieU"... Pe., ••• '.cU" •• Pe.,IO. '.eUII" 1. Pe.,.n 
TI ,t T2S 0.4000 T2 ,t T42 0.0462 T' ,t T21 0.4tll T2I ,t T31 0.43'5 
TT et TIS 0.4000 T13,t T44 0.4062 Ttl ,t Ttl 0.4226 T6 ,t TU 0.43'5 
TJI ,t T34 0.4000 TIT ,t T3. 0.4010 TI,t Tl0 0.4t60 Tlt ,t TJ6 0.4312 
T6 ,t T34 0.4004 TtS ,t T30 0.4012 14T ,t T41 0.426T T6,t TtS 0.4311 
TJ ,t T13 0.401t TT ,t T31 0.4114 T21 ,t T34 0.4260 TU ,t 140 0.4311 
TJI ,t T42 0.40tl TtT ,t T32 0. 4011 Til ,t T30 0.4264 TT ,t Tl1 0.4418 
TIS ,t T4S 0.4026 T24 ,t TU 0.4113 T26 ,t T21 0.42T6 T32 ,t 141 O.44tl 
T20 ,t 144 0.4026 TIJ ,t TU 0.4121 TI ,t T21 0.4218 TZ3 ,t TIl 0.4422 
TI ,t TH 0.4021 14 ,t T28 0.4134 T38 ,t T40 0.4211 T23 ,t T31 0.4424 
TIl ,t T31 0.4032 T32 ,t 144 0.4131 T3,t T18 0.4tll 14 ,t T4S 0.4444 
TIl ,t T24 0.4040 T16 ,t T36 0.4164 143 ,t T48 0.4311 TlO ,t T21 0. 4411 
T28 ,t T31 0.4041 T5 et 148 0.4162 TIl ,t 140 0.4336 TU et 148 0.4114 
TIl ,t T32 0.4041 T25 ,t T26 0.4112 T15 8t TU 0.4360 T21 8t T45 0.403 
T14 et T32 0.4043 T31 8t T4T 0.4183 TT 8t T23 0.4311 T31 8t T3T 0. 4418 
T3 8t T31 0.4052 T228t T31 0.4US TI0 8t T38 0.4382 14 8t T23 0.4514 
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PlI,., ~. pr.,..ltl,., .,..t ~" cHlllcl •• t. , , •• It ... t •• t,. I.4JII.t 1.1411. 
Il .. ,,, CHlllele.t Il .. , .. CHlllel,.t Il .. , .. CHlllcI •• , I11III,,, tM/Ici,., 
~,. , ~, ~e. , ~, ~" , ~. ~" 
lIctl,l" Feil •• lIctl,le. Pe"". '.ctl!lR' Pe." .. tlCtlfIH' ~, Pe.". 
Tt ,t T3t. D.4S2S TU 8t T4T 0.SOt3 T46 8t T4G D.SOtS T3t 8t T3. '.64tl 
TIZ 8t T43 0.4534 T16 8t T11 0.4T4t T16 ,t T4T D.60Sl T16 8t T31 0.660T 
T3 ,t TU 0.464Z TZ4 8t T26 0.4T41 TZT 8t T41 0.60Tt Til et T3T 0.6651 
TI ,t Tt5 0.4541 T3T 8t T4S 0.4TGI Tl1 8t T46 0.6106 T30 et T34 0.ST4S 
T4 ,t T44 0.4STS T3 et T41 0.4113 T31 et T4G 0.6141 TZI et T34 D.614S 
TlO ,t T46 0.4611 T43 et T4T 0.411G TI 8t T3t D.61ST T3G 8t 143 '.5112 
TU ,t T18 0.46" T4T ,t T4. '.4114 T3G et T4T 0.6tSl TI et Tl0 0.6111 
TIl et T3D D.4SU TI,t Tt4 D.4ItZ TZ6 et T31 '.6111 T4 ,t TZD 0.6156 
T1Z ,t T41 D.4SU T1T ,t T31 0.41tT TI ,t TH 0.5111 TH ,t Til O.6ITT 
Tt ,t T3. D.4S41 T31 8t T45 0.4183 TI ,t T18 0.6111 TIO ,t TZ6 D.GUS 
T2. et T44 D.4GGO T21 8t T25 0.418T T44 et T4T 0.5tlZ TIG et T41 0.G2tD 
TZI ,t T46 D.4G13 T33 8t T3G 0.411T T38 et T3I 0.52U TU 8t T44 D.G2U 
TU ,t T48 0.4TOG TIZ et T48 0.5001 T35 et T40 0.5121 T31 et T48 D.T4tl 
TIO 8t T2G 0.4T31 TI et T28 0.5004 TtO 8t T24 0.635T 148 et T4I 0.T41t 
T31 8t T33 0.4138 T30 et T31 0.05016 TI6 et T33 0. 6310 
Le P ( prob.blllté d'erre.r) .'.pp.r.tt PI' c.r to.te, le, p.lre, .,.I,.t ID P = 0.000 
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4.2.2.3 Interprétation des résultats 
En examinant soigneuseDlent les stat ist iques tournies par la 
Dlatrlce des coettlcients de corrélation, Il est possible 
d'attirlIIer que les adjoints adlllinistratits voient une torte 
relation entre les propositions Tl0 wPrésenter des Intor~tlons 
pertinentes pour supporter son point de vue" et T25 "Rassembler 
assez d'Intor~tlons pour etre appuyé W (r = 0.6116, P = 0.000), 
T36 WRetenir certaines inlor~tions pertinentes et T49 wGonl1er 
l ' 1 IIIpor tance de sa requtJte W (r = 0.6220, P = 0.000), T23 
"ExprilIIer verbalelll8nt sa col~re" et T44 "Ordonner que la cible 
tasse ce qui est de~ndé" (r = 0.6293, P = 0.000), T36 "Retenir 
certaines inlor~tions pertinentes" et T48 H~nlpuler 
l'lntorDlation" (r = 0.1421, P = 0.000) et T48 wManlpuler 
l'intorlllation" et T49 "Gontler l 'illlportance de sa requtJte" (r = 
0.1412, P = 0.000). 
En et tet, pour eux, cel ui qui exerce une i nt l uence en 
Hprésentant des intormations pertinentes pour supporter son 
point de vue" aura tendance of exercer aussi son inlluence en 
"rassemblant assez d'informations pour etre appuyé"; celui qui 
"retient certaines informations pertinentes" tendra aussi of 
"gonfler l'importance de la requtJte qu'il présente" et/ou of 
"manipul er l' i nforllla t i on"; cel ui qui "expr ilIIe verbalement sa 
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colère" tendra aussi j "ordonner que la cible lasse ce qu'il 
delllande " . 
A plusieurs reprises dans ce qui précède, il paraIt lacile 
de remarquer l'utilisation de l'inlormat/on comme tactique de 
pouvoir. Ces résultats semblent démontrer qu'aujourd'hui 
l'infor~tion est considérée comme une ressource essentielle. 
Il e.st vrai que, dans une organisation, 
décisions et processus se déroulent 
une grande part des 
j l'occasion de la 
production et de la dilfusion d'inlor~tions. 
Selon L/vian (1981: 28), la rétention d'inlor~tion 
n'apparalt plus comme une .stratégie très actuelle. L'échange 
d'inlormation, mtJme au prix de sa surcharge, est devenue la 
règle. L'utilisation de l'''infor~tion'' consiste aujourd'hui 
davantage A tenter de produire de l'infor~tion influente. 
Morgan (1989: 190) alfirme qu'en disp06ant de 
1 ' informa t ion voul ue a u moment voul u, en ayant accès A des 
données essentielles, ou simplement en faisant preuve de 
compétence voulue pour organiser les laits et en faire la 
synthèse de façon eflicace, les membres d'une organisation 
peuvent augmenter le pouvoir dont ils Jouissent au sein de cette 
dernière. 
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Etant donn~ que l'utilisation de l'information se retrouve 
parmi les tactiques les plus utilis~es et qu'en plus, d~montrent 
un fort lien de corr~lation (Tl0 et T25: 0.6116; T36 et T48: 
0.7421), cela semble indiquer l'importance primordiale des 
connaissances et de l'inlormation comme moyen d'exercer 
l'inlluece. 
Quant aux autres paires de proposlt Ions retenues, leur 
examen nous permet de constater qu'il existe aussi une certaine 
relation qui varie de lalble j ~rqu~e, mals Il est n~cessalre 
de se limiter A 1 'InterprtHatlon des paires lalsant l'obJet 
d'une relation lorte entre elles. 
Co.., chacune de ces propos i t Ions (tact 1 ques) se 
rattachaient A une strat~gie, la seconde partie de ce chapitre 
examinera, selon un processus identique, les strat~gies de 
pouvoir les plus utilis~es ainsi que la pr~sence d'une relation 
slgnillcative de ces strat~gles entre elles. 
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"D'après la perception qu'en ont les adjoints 
administratif s, quelles sont les stratégies les plus utilisées 
par les directeurs d'écoles secondaires et de centres de 
formation lorsqu'Ils exercent leur pouvoir d'Influence ?" 
Afin de respecter la logique de cette étude, la présente 
partie tente d'apporter des éléments de réponses pertinents A 
cette question. 
Pour ètre en mesure d'analyser et de comparer les moyenne6 
des différentes stratégies, le tableau 20 présente la 
distribution des moyennes selon la perception des répondants en 
fonction de cbacune des stratégies de pouvoir. Ces résultats se 
présentent dans un ordre décroissant afin d'en faciliter la 
lecture. Suivra une interprétation d~ r.P' .ç r~'<;1I1tllt.Ç. l.es 
différences entre les moyennes de cbacune des dix stratégies de 
pouvoir reflètent les perceptions des adjoints administratifs 
sur l'utilisation de ces stratégies par leurs supérieurs. 
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Tllblvau 20 
DI~trlbutlon de • .oyenne~ .e1on 1. perception de~ répond.Dt~ en 
Lonctlon de cb.cune de •• tr.t~lle. de pouyolr. 
Stratégies Moyenne 
Expertise 2.935 
Pers uas i on 2.779 
Inlormation 2.668 
Autor i tt§ It§gitime 2.668 
Contr/He des ressources 2.234 
Coalition 2.143 
Cb.ris.a 2.013 
Man i pula t ion 1.870 
Nt§gociation 1.714 
Coercition 1.166 
Un examen des donnt§es prt§sentt§es dans le tableau 20 montre 
qu'il existe un éventail de stratégies, l'ensemble des résultats 
des moyennes se situant entre 1.156 pour la coercition à 2.935 
pour l'expertise. Il est possible d'avancer, en observant leurs 
moyennes, que les stratégies Expertise et Persuasion paraissent 
1 es pl us ut ili sées. D'autre part, la stratégie Coercition 
semble, d'après sa moyenne très laible, étre la stratégie de 
pouvoir la moins utilist§e. 
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4.3.1.1 Interpr~tation de6 r~sultat6 
Co.uae il a été expl i qué pr~céde_ent, les r~pon6es aux 
énoncés se répartissaient sur une ~chelle de fréquence 
d'utilisation de un A cinq. Un s'interpr~tait co .. e Ja~is, 
deux comme rarement, trois comme occasionnellp.mp.nt, quatre comme 
fréquemment et cinq co .. e très souvent. Alors, après une 
observation des moyennes attribuées aux stratégies de pouvoir, 
il semble possible d'interpr~ter ces résultats obtenus de la 
façon suivante: 
Les .oyennes des stratégies Expertise (2.935), Persuasion 
(2.119), Information (2.688) et Autorit~ l~gitiae (2.558) 
t enden t ver s occas i onne Il emen t 





(2.013) indiquent que ces stratégies se regroupent autour 
de rarement. 
Les moyennes des stratégies Manipulation (1.810), 
Négociation (1.114) et la Coercition (1.156) indiquent que 
ces stratégies de pouvoir semblent rarement utilisées. 
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La ligure 3 qui suit permet de visualiser, A l'aide de 
l'histogramme, l'ensemble de ces résultats. 
5 ~-----------------------------------------. 
4 .... .. ... ... ..... .. ........... ..... .. -... .... ....... .. ... ......... .. ................... .. ...... ......... ...... . 
6 10 5 8 7 
9 4 2 3 
Stmtégies uUisées 
Fllure 3: Histogramme des moyennes de chacune des strat~gies. 
1- Stratégie #6 
· 
Expertise 
· 2. Strat~gie #9 
· 
Persuasion 
· 3. Stratégie #10: Information 
4. Stratégie #4 : Autorité légitime 
5. Strat~gie #5 
· 
Contr6le des ressources 
· 6. Stratégie #2 
· 
Coali t i on 
· 7. Strat~gie #8 
· 
Char i sille 
· 8. Stratégie #3 
· 
Manipulation 
· 9. Stratégie #7 
· 
Négociation 
· 10. Stratégi e #1 
· 
Coercition . 
Existe-t-il un lien entre l'utilisation de ces dilf~rentes 
stratégies de pouvoir? Afin de réaliser une interprétation des 
résultats plus exhaustive, il pourrait etre intéressant de se 
pencher sur l'analyse de la matrice des coefficients de 
corrélation. 
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4.3.2 Analyse des coefficients de corrélation 
Cette présente partie s'est fixée comme but de cbercber A 
savoir s'il existait une relation significative entre 
l'utilisation des différentes stratégies de pouvoir. Comme pour 
les tactiques, une analyse de la .atrice de corrélation de 
Pearson se.ble ~tre appropriée. Le tableau 21 présente la 
matrice des coefficients de corrélation r de Pearson pour 
cbacune des dix stratégies recensées dans la présente recbercbe. 
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4.3.2.1 Interprétation des résultats 
COlIIIIIe les corrélations des paires A.torlt. 1.,ltl .. et 
Pers ••• /on (r = .6700 et p = .000), Co.llt/on et Inlor .. t/on (r 
= .6230 et p = .000) sont élevées et positives, il semble 
exister une forte relation dans l'utilisation de ces stratégies. 
Une analyse plus approfondie permet aussi de constater 
qu'il existe une corrélation qui tend à étre assez élevée entre 
l'utilisation des stratégies Expertise et Persuasion (r = .5623 
et p = .000), entre Coalition et Autorité légitime (r = .5448 et 
p = .000), entre Coalition et Contr6le des ressources (r = 
.5475 et p = .000), entre Coercition et Manipulation (r = .5202 
et p = .000) et entre Contr6le des ressources et Information (r 
= .5101 et p = .000). 
Ces résultats permettent de supposer que les directeurs 
d'écoles secondaires et de centres de lor~tion n'utilisent pas 
exclusivement une seule stratégie /liais en utilisent plusieurs. 
Il est possible de penser que ces choix se font en fonction du 
but à atteindre, du te/llps qui est à sa disposition ou de 
l'importance de sa requ~te. 
Ma i s ex i ste - t - i l 
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une relation entre les résultats 
statistiques obtenus pour les tactiques et ceux obtenus pour les 
stratégies de pouvoir? Une comparaison est-elle congruente? 
Lors de cette étude, cbacune des cinquantes tactiques 
identifiées s'est vue associée à l'une des dix stratégies 
retenues dans la revue de littérature. Or, compte tenu de ce 
fait, il est possible de prétendre qu'il devrait y avoir aussi 
un lien étroit entre leur analyse statistique. 
est -i l? 
Alors, qu'en 
Il s 'illlpose alors de vérifier si les résultats obtenus lors 
de l'analyse des données des tactiques de pouvoir permettent de 
faire un lien logique avec les résultats obtenus lors de 
l'analyse des données des stratégies. 
Suite à l'analyse des moyennes, la figure 2 de la page 98 
regroupe les principales tactiques qui tendent à prédominer. 
Soient les tactiques #26, #6, #10, #9, #25, #24, #45, #31. Or, 
l es énoncés #26 "Présent er une requét e direct e" et #6 "Expl 1 quer 
clai rement l es raisons de sa requéte", représentent les 
tactiques qui cumulent les plus hautes moyennes et sont 
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assocJées A la stratégJe 'ExpertJse (voJr tableau 14). Les 
tactJques #9 "InsJster sur l'Jmportance de sa requbte" et #45 
"UtJIJser une logJque très convaJncante" sont assocJées A la 
stratégJe PersuasJon (voJr tableau 12). Les tactJques #10 
"Présenter des Jnformat Jons pert Jnentes pour supporter son poJnt 
de vue" et #25 "Rassembl er assez d' J nforllla t J ons pour bt re 
appuyé" sont assocJées A la stratégJe InformatJon (voJr tableau 
8) . 
Quant A l'analyse des moyennes des dJx stratégJes retenues, 
1 'observatJon du tableau 20 montre que les stratégJes les plus 
utJIJsées sont: 1) l'expertJse, 2) la persuasJon et 3) 
1 'JnformatJon. D'autre part, l'analyse des moyennes des 
tactiques permet d'allir.er que les tactiques les .oins 
utilisées sont les tavtlquus #1, #13, 132, #35, #14 "Utiliser le 
chantage", #18, #7 et #27. Or, les tactJques #1 "Menacer de 
donner une évaluatJon de performance insatisfaisante", #13 
"Menacer de ralentJr le travaJl", #32 "Menacer d'arrbter de 
collaborer", #18 "Menacer la sécurité de la tAcbe" et #27 
"Menacer d'aller plus haut dans la hJérarchJe" sont assocJées A 
la stratégie coercition. Les tactiques # 35 "Evoquer des 
laveurs passées" et #7 "OffrJr un échange de faveurs" sont 
associées A la négociation. 
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Toujours selon le tableau 20, Il apparalt que la coercition 
et la négociation sont les stratégies les moins utilisées. 
En comparant les résultats obtenus lors de l'analyse des 
moyennes pour les tactiques et les stratégies, Il est permis 
d'avancer: 
1- qu'il existe un lien étroit entre les tactiques perçues 
comme les plus utilisées et les stratégies qui obtiennent 
les plus hautes moyennes. 
et 
2- qu'il existe aussi un lien étroit entre les tactiques 
perçues comme les moins utilisées et les stratégies qui 
obtiennent les plus faibles moyennes. 
Suite à ces résultats, exlste-t-Il une relation entre ceux-
ci et d'autres études réalisées par des chercheurs 
contemporains? C'est la réponse à laquelle tentera de répondre 
la prochaine partie. 
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Mowday (1979) lors d'une étude conclu/Ji t, d'après ses 
résultats, que la .anipulation était la méthode d'influence la 
plus souvent utilisée par les directeurs d'école alors que les 
menaces (coercition) s'avérait la méthode d'influence la moins 
utilisée. 
Porter (1986) a réalisé une étude dont le but était 
d'identifier les stratégies de pouvoir utilisées par les 
directeurs d'écoles élémentaires et telles que perçues par les 
professeurs oeuvrant dans leurs écol es. Les rés ul ta t sont 
démontré que la rationalité ( terme qui a été défini sous le nom 
d'expertise dans le cadre de cette recherche), était la 
stratégie de pouvoir la plus fréquemment utilisée (Moyenne: 
3.54). A l'opposé, les résultats démontrent que la stratégie la 
moins utilisée était les sanctions (terme défini sous le nom de 
coercition dans la présente étude) avec une moyenne de 1.29. 
Decker (1989) a lui aussi réalisé une étude dont le but 
poursuivi se révélait identique A celui de Monsieur Porter 
(1986), et qui démontrait, de par ses résultats, que 82.5% des 
directeurs d'écoles élémentaires étaient perçus comme utilisant 
le plus fréquemment la rationalité (expertise) comme stratégie 
de pouvoir lors de l'exercice du processus d'influence. 
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Suite aux rt§sultats de la prt§sente recherche, il est 
intéressant d'observer que les conclusions de cette étude vont 
dans le méme sens que les trois recherches précédentes en ce qui 
concerne la stratégie la moins utilisée soit la coercition, et 
appuie les t§tudes de Porter et Decker sur la stratt§gie la plus 
utilist§e, l'expertise. 
Ces ressemblances permettent de penser qu'après tout, les 
gestionnaires scolaires, qu'ils soient qut§bt§cois ou amt§ricains, 
semblent utiliser les mémes stratt§gies de pouvoir lorsqu'ils ont 
comme objectif d'influencer leurs subordonnés. 
4.6 DlllculIlIlon 
En fait, les résultats de cette t§tude indiquent que les 
adjoints administratifs perçoivent leurs directeurs comme des 
personnes utilisant un t§ventail de tactiques et de stratégies. 
Cependant, ces tactiques et stratégies ne sont pas percues comme 
étant utilist§es selon une frt§quence uniforme. En effet, il est 
apparu des différences statistiques dans l'utilisation de ces 
tactiques et stratégies. 
118 
A premi~re vue, il se.ble que les directeurs essaient de 
solliciter la complaisance de leurs adjoints administratiis en 
utilisant des tactiques associées à des habiletés personnelles 
telles l'Expertise, la Persuasion et l'Information au détriment 
de l'Autorité légitime qui se retrouve au quatri~me rang dans 
les stratégies les plus utilisées. Autorité qui leur 
permettrait pourtant de commander et d'exiger obéissance. 
L'utilisation de ces tactiques et stratégies par les 
directeurs sont probablement le rellet de leurs propres valeurs 
et d'un certain entralnement dans le domaine de l'éducation. Il 
est possible aussi que les directeurs se sentent beaucoup plus 
à l'aise en utilisant ces tactiques dans leurs tentatives pour 
influencer leurs adjoints administratils et que celles-ci 
représentent à leurs yeux les moyens les plus eiiicaces pour 
obtenir la complaisance de leurs subordonnés lors d'une requ~te. 
Une analyse plus poussée indique que les stratégies 
Contr61e des ressources, Coalition et Charisme, ainsi que les 
tactiques qui y sont associées, ne semblent utilisées que 
rarement. Probablement que les directeurs se sentent insécures 
et/ou sont peu habiles à utiliser ces tactiques plus souvent. 
Le contr6le des ressources implique que la personne a l'autorité 
de prendre des décisions sur l'allocation des ressources, alors 
il est permis de se demander si le directeur d'école poss~de 
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cette autorité ou si cette stratégie demeure l'apanage des gens 
plus bauts placés dans la blérarcble. La coalition quant A 
elle, Implique le besoin qu'une personne a de demander 
l'assistance et l'appui de certaines autres personnes. Est-ce 
utopique de penser, étant donné les résultats, qu'auJourd'bul, 
les directeurs préfèrent travailler seuls, étre moins dépendants 
des autres pour atteindre leurs objectifs, de ne se fier qu'à 
eux-mêmes! Quant à l'utilisation du cbarisme, il est possible 
de penser que les directeurs ne reconnaissent pas cette 
stratégie comme un moyen potentiel pour obtenir l'adbésion de 
leurs subordonnés à une requéte formulée. Mais, il est aussi 
possible que ces trois stratégies ne figurent tout simplement 
pas au niveau de leurs préférences ou que celles-ci soient 
llml tées dans les opport uni tés qui favor Iseralent leur 
utilisation pour influencer leurs adjoints admlnistatifs. 
Enfin, suite aux résultats de cette recbercbe, la 
Manipulation, la Négociation et la Coercition ainsi que les 
tactiques qui y sont associées, sont perçues comme des tactiques 
très rarement utilisées . En ce qui concerne la Manipulation, il 
semble que cette stratégie dissimulatrice tend à disparaltre au 
niveau de son utilisation. C'est à espérer que les directeurs 
d'école cont inueront à faire preuve d'une certaine francbise 
lorsqu'ils exercent le processus d'influence. Quant à la 
Négociation qui est, selon Cribbin (1986: 131) l'art de nouer 
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une relation avec une personne qui a des opinions différentes 
afin de parvenir à un accord mutuellement profitable, il est 
permis de penser, suite aux résutats plutbt faibles, obtenus sur 
l'utilisation de cette stratégie, que l 'intérét personnel, pivot 
de toute négociation, est pratiquement absent dans une 
organisation scolaire. En effet, Cribbin (1986: 132) soutient 
que la vraie négociation puise ses forces dans la perception de 
l'autre personne comme un partenaire plutbt qu'un .dversaire en 
ce sens qu'elle permet de réunir des avantages mutuels et des 
solutions qui profitent .ux deux parties. 
Finalement, en se penchant sur la Coercition, stratégie qui 
s'exerce par l'utilisation de menaces, la conclusion la plus 
logique qui pourrait expliquer sa très faible utilisation serait 
la connaissance de l'impact négatif qui résulte de son 
utilisation et/ou la peur du comportement de rébellion que peut 
occasionner son utilisation. 
4.T Conclusion du cb.pitre IV 
Ce chapitre a présenté l'analyse des données recueillies 
par l ' entremise des questionnaires. Celles - ci ont fait l'obJet 
d'une analyse des moyennes qui a permis d'identifier les 
tactiques et stratégies qui semblaient les plus utilisées. 
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Par la suite, une analyse des coefficients de corrélation 
a permis de voir s'il existait une relation entre les 
différentes tactiques et stratégies. 
Enfin, une comparaison de ces résultats, avec ceux de 
certains auteurs qui ont travaillé un peu dans le mème sens, a 
permis d'établir certaines différences et certaines 
ressemblances. 
Et pour terminer, ces résultats ont fait l'obJet d'une 
discussion de l'auteure. 
Cette recherche prendra fin avec le prochain chapitre qui 
donne un résumé de tout le travail réalisé Jusqu'A maintenant 
ainsi que les conclusions qui s'imposent. 
CHAPITRE V 
R6su.é et conclusions 
123 
Le but de cette étude' était d'identifier les principales 
tactiques et stratégies utilisées par les directeurs d'écoles 
secondaires et de centres de formation des adultes selon la 
perception des adjoints administratils. 
Le premier cbapitre rapportait la problématique qui a 
suscité l'intéret de cette étude. Le second cbapitre a permis 
de réaliser une revue de littérature afin d'en arriver A 
identifier différentes tactiques pouvant etre utilisées pour 
influencer un subordonné et associer ces tactiques A des 
stratégies spécifiques. Ces dernières ont été déterminées suite 
A une recension des écrits od l'auteure de cette recbercbe a 
retenu les stratégies qui ressortaient le plus souvent. C'est 
dans le troisième cbapitre qu'est expliquée toute la 
métbodologie qui a permis A l'auteure de répondre adéquatement 
aux questions de recberche. Le questionnaire fut l'instrument 
utilisé pour recueillir les données. 
L'utilisation de ce questionnaire a servi A recueillir la 
perception qu'.Hi.duIII les adjoints administratils sur 
l'utilisation, par leurs directeurs, des tactiques et stratégies 
de pouvoir. Il a été développé A partir d'une recherche de 
Porter (1986) et de Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980). Ces 
derniers ont examiné les tactiques de pouvoir utilisés par les 
travailleurs qui voulaient changer le comportement de leurs 
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subordonnés ou obtenir leur complaisance. Les énoncés composant 
le questionnaire proviennent d'une liste des cinquante huit 
items développés par Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980) et qui 
visaient A obtenir la fréquence d'utilisation de ces tactiques 
de pouvoir pour influencer un subordonné. Ces énoncés ont été 
remaniés pour 6tre utilisés dans un contexte scolaire alin de 
mesurer la perception qu'avaient les adjoints administratlls sur 
l'utilisation des tactiques de pouvoir de leurs supérieurs. 
Un prétest a été réalisé alln d'en valider le contenu et la 
compréhension. L'instrument final se composait de cinquante 
énoncés. Chacun de ces énoncés étaient associés A une des dix 
stratégies recensées lors de la revue de littérature. Lorsque 
les données furent recueillies et analysées, un test de Ildéllté 
selon l'alpba de Cronbacb a été réalisée pour cbacune des dix 
stratégies de pouvoir. Lors de ce test, cbaque stratégie 
identifiée a reçu un coefficient de corrélation supérieur A .50, 
ce qui a permis de conserver les tactiques regroupées sous les 
différentes stratégies. 
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La population se composait de 13'1 adJoInts ad.llllstratlls 
oeuvrant dans les commIssions scolaires répartIes j travers les 
dix-sept régions administratives de la province de Québec. 
Toute cette population fut invitée A participer A la cueillette 
des données. Il Y a eu '1'1 répondants qui ont ret ourné 1 e 
questionnaire soit 52,6%. 
Quant au chapitre IV, il présentait les résultats faisant 
suite A l'analyse statistique des données. D'ailleurs, les 
résultats obtenus révèlent que '16, '1% des répondants perçoivent 
la tactique "Présenter une requéte directe" comme étant celle 
qui est la plus utilisée par leurs directeurs. En second lieu, 
"Expliquer clairement les raisons de sa requéte" semble étre 
souvent utilisée selon '11,5% des répondants. Au troisième et 
quatrième rang, les tactiques "Présenter des informations 
pertinentes pour supporter son point de vue" et "Insister sur 
l'importance de sa requéte" sont perçues dans une proportion de 
68,9% et de 5'1,2% comme étant aussi des tactiques souvent 
utilisées. Enfin, la tactique "Rassembler assez d'informations 
pour étre appuyé" se retrouve au cinquième rang des tactiques 
les plus utilisées avec un pourcentage de 49,4%. 
126 
Quant aux stratégies retenues comme étant les plus 
utilisées, l'analyse statistique des données démontrent que 
l'Expertise est la stratégie la plus utilisée selon 77,9~ des 
répondants. 
retrouve la 
Au second rang, selon 63, 7~ des répondants, se 
stratégie Persuasion. Et, au troisième rang, 
l'Information est aussi considérée comme souvent utilisée selon 
61,1~ des répondants. 
Les résultats provenant de cette étude semblent appuyer les 
études de Porter (1986) et Decker (1989). De la méme façon, la 
faible moyenne d'utilisation des tactiques associées à la 
Coercition, les menaces, semblent aussi corroborer les 
précédentes recherches (Kipnis, Schmidt et Wilkinson (1980), 
Porter (1986) et Decker (1989) qui les ont aussi identifier 
comme les moins souvent utilisées. 
Les conclusions sont basées sur les résultats obtenus lors 
de l'analyse statistique des données effectuée dans le cadre de 
cette recherche. Elles s'appliquent seulement à cette étude et 
sont organisées de façon à répondre à la question de recherche 
suiviwlu: "Quullvs sont les tactiques et stratégies les plus 
utilisées par les directeurs d'écoles secondaires et de centres 
de formation des adultes lorsqu'Ils exercent leur pouvoir 
d'influence selon la perception qu'en ont leurs adjoints 
administratifs?" 
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Les tactiques de pouvoir pour cette étude se définissent 
comme la mise en oeuvre des opérations prévues par la stratégie 
(Fauvet et Ste/ani, 1983) et la stratégie se définit comme l'art 
de combiner une ou plusieurs tactiques afin d'atteindre le plus 
efficacement possible l'objectif que l'on s'est fixé (Pierce, 
1989). 
La démarcbe entreprise dans cette recbercbe méne A 
certaines implications qu'il semble possible de classifier selon 
trois types: tbéorie, pratique et de recbercbe. Ces 
implications sont exposées dans les lignes qui suivent. 
Implications au niveau de la tbéorie 
L'élaboration de cette recbercbe a permis d'établir une 
distinction formelle entre les termes stratégies et tactiques. 
La prise en considération de cette différence entre ces deux 
concepts ne peut que contribuer à enrichir les connaissances des 
gestionnaires scolaires et leur permettre d'approfondir divers 
aspects relatifs au phénoméne d'exercice d'influence. 
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Outre cette source appréciable d'informations, la présente 
étude a également permis de remarquer que, dans l'ensemble, 
l'identification des stratégies et tactiques utilisées pour 
exercer l'influence, valent autant pour le travailleur de 
l'industrie que pour le directeur d'école. En fait, Il ressort 
de l'examen des résultats des questionnaires relatifs à 
l'utilisation de ces stratégies et tactiques dans le domaine de 
l'administration scolaire que le directeur d'école doit, afin de 
s'assurer d'une plus grande efficacité lors de ses interventions 
envers ses subordonnés, choisir une ou des stratégies en 
fonction de la cible visée et selon l'objectif qu'Il s'est fixé. 
Cette recherche revét, tout compte fait, un intérét au 
niveau théorique en ce qu'elle peut permettre aux gestionnaires 
scolaires, de choisir une stratégie ou une tactique identifiée 
sur la base de concepts théoriques recensés et éprouvés dans le 
contexte social. 
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Implications au nlyeau pratique 
Dans son organisation, le directeur d'école doit souvent se 
développer une réputation comme expert, tenter de s'allier les 
éléments clés de l'organisation, travailler A se bAtlr un réseau 
de ressources potentielles, sélectionner et cOllllDuniquer des 
tactiques d'Influence appropriées, afin d'etre en mesure 
d'exercer une influence efficace, et ce, au moment opportun. 
Il ne faut pas non plus se faire d'Illusions. En effet, il 
est plus difficile aujourd'hui, de négocier avec ses subordonnés 
et d'obtenir leur complaisance. Alors les gestionnaires 
contemporains doivent reconnaltre la valeur d'une relation 
d'Influence réciproque et doivent encourager cette relation 
d'égal A égal tout en respectant les buts de l'organisation. Il 
faut aussi reconnaltre que la connaissance seule ou l'autorité 
légitime seule ne semble plus accomplir le travail du 
gestionnaire donc, Il faut combler ce vide et créer de nouvelles 
tactiques d'influence. 
Pour toutes ces raisons, l'auteure de cette étude est 
convaincue que le fait d'avoir Identifié un plus large éventail 
de stratégios et de tactiques de pouvoir, peut permettre aux 
directeurs d'écoles ou A tout autre gestionnaire scolaire, 
d'exercer une action concrète et plus efficace de leur 
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leadership. Enfin, cette recherche leur permet aussi de mieux 
cerner le concept complexe du pouvoir et d'augmenter celui-ci en 
proposant un répertoire varié d'habiletés en vue d'exercer plus 
efficacement le processus d'influence. 
/1 
peuvent 
Au niveau de la recherche 
semble, de plus, que les résultats de 
susciter quelques pistes futures de 
cette étude 
travaux de 
recherche. En effet, il serait intéressant qu'une étude 
similaire soit conduite auprès des directeurs d'écoles 
secondaires et de centres de lormation des adultes afin de 
vérifier si la perception recueillie auprès de leurs adjoints 
administratils correspond A la vision qu'ils ont d'eux en 
situation d'exercice d'influence. 
L'auteure pense aussi qu'une étude pourrait étre réalisée 
afin d'identifier les tactiques et stratégies qui obtiennent le 
plus haut taux de réussite et/ou un maximum d'efficacité. Dans 
un méme ordre d'idées, Il serait avantageux de connaltre les 
situations ou circonstances qui motivent le choix de telle ou 
telle stratégie. 
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De la m~me façon, ùne prochaine étude pourrait ~tre 
effectuée afin de déterminer s'il existe une relation entre 
l'utilisation de ces stratégies, le styles de leadership du 
dirigeant et de son efficacité dans son organisation. 
L'objet de cette recherche s'est surtout porté sur 
l'exercice de l'influence envers les subordonnés, mais qu'en 
est-Il de l'exercice de l'Influence envers les supérieurs. Il 
serait très intéressant d'en faire un sujet de recherche, ce qui 
permettrait de comparer si les stratégies et tactiques les plus 
souvent utilisées pour influencer un supérieur rejoignent celles 
qui ont été Identifiées comme les plus souvent utilisées dans la 
présente recherche. 
Et enfin, il serait peut-étre avantageux de connaltre et 
d'analyser l'Impact, sur celui qui en est la cible, de 
l'utilisation de certaines tactiques et stratégies. 
En résumé, écrivains et chercheurs ont reconnu l'existence 
du pouvoir dans les organisations. Cependant, il s'en est 
trouvé peu pour s'accorder sur le co-.ent le pouvoir devrait 
~tre défini. La difficulté de définir le pouvoir, combiné avec 
les connotations négatives qui y sont associées ont donné, comme 
résultat, des recherches plus ou moins approfondies associées au 
pouvoir et une recherche plus élaborée sur une spéculation 
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Intuitive du pouvoir, de son utilisation et de ses conséquences. 
D'ailleurs, Wiggington (1986) a résumé les principales façons 
d'utiliser le pouvoir, dans la perspective suivante: 
-Iluelques personnes savent co..ent l'utiliser positlve.ent. 
Iluelques-unes nous ~nipulent avec et nous I ... }nent .t 
l'al.er. Iluelques - unes nous .. nipulent avec et nous 
a~nent .t le balr. Iluelques-unes détruisent notre 
confiance dans le concept. D'autres, ne l'utilisent pas du 
tout, conduisant leurs activités quotidiennes sans Ja .. ls 
se préoccuper d'en savoir plus. - (Wiggington, 1986: 31) 
L'auteure désire terminer cette recherche sur une remarque 
de Livian (1987: 27) et qui semble parfaitement refléter sa 
pensée: 
-Le pouvoir est une denrée volatile. 
Aucune situation, aussi solide soit-elle, 
ne peut per.ettre de dire qu'un pouvoir est 
Irréversible. Les ressources dont on peut 
disposer ne sont pas inépuisables: la co~étence 
s'é_ousse, l'Infor~tlon vlelllt, l'autorité se 
sclérose, la force s'use.-
ANNEXE 1 
lluestionnaire sur la perception des tactiques 
du directeur d'école 
ENQUETE PORT ANT SUR LA PERCEPT ION 
DES STRATEGIES ET TACTIQUES 
UTILISEES PAR LES DIRECTEURS D'ECOLES 
SECONDAIRES ET DE CENTRES DE 
FORMAT ION POUR EXERCER LE 
POUVOIR D'INFLUENCE 
par: Monique Bégin Sous la direct ion de: Paul Laurin 
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" LE POUVOIR D'UN INDIVIDU N'EST PAS SEULEMENT DÉTERMINÉ PAR SON 
, 
STATUT; IL CORRESPOND SURTOUT AU POUVOIR QU'IL S'AUTORISE A EXERCER. 
NOUS POSSÉDONS TOUS, EN EFFET, UNE TENDANCE PROFONDE, CONSCIENTE OU 
NON, À MÉCONNA1TRE NOS POUVOIRS RÉELS. CERTAINS D'ENTRE NOUS LES 
SU REST 1 MENT, MAIS LA PW PART AU CONTRAI RE LES SOUS-ESTIMENT, CE QUI 
, 
NOUS POUSSE A ADOPTER DES COMPORTEMENTS DE PASSIVITÉ. CES 
, 
MÉCONNAISSANCES CONTRIBUENT ARÉDUIRENOTREPOUVOIRD'INFWENCESUR 
LES AUTRES ET NOTRE CAPACITÉ D'ACTION". (VINCENT, 1988) 
ET 
" VOUWIR INFWER SUR LE DÉROULEMENT D'UNE ACTION EN COURS, C'EST 
UTILISER CERTAINES STRATÉGIES ET CERTAINES TACTIQUES QUI 
S'INSPIRENT DES PRINCIPES ET DES CROYANCES ISSUS DE NOTRE 
CONCEPTION DU DÉVEWPPEMENT DE LA PERSONNE". (PAQUETTE,1985) 
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PRESENTATION lJlJ qUESTIONNAIRE 
Ce questionnaire est un outil destiné A recueillir de l'information sur la 
façon dont votre supérieur, en la personne du directeur de l'école polyvalente 
où vous oeuvrez, s'y prend pour vous influencer c'est-A-dire, vous faire changer 
d'avis, vous convaincre d'accepter sa requéte ou tout simplement d'obtenir votre 
approbation. Vous retrouverez, dans ce questionnaire, différentes tactiques 
pour y parvenir. 
Les questions proviennent d'une recension des écrits, sur les stratégies 
et les tactiques de pouvoir, réalisée dans le cadre de ma recherche et regroupe 
50 énoncés A l'intérieur desquels se retrouvent les tactiques qui peuvent étre 
ut ilisées pour exercer le pouvoir d' inf luence. 
Soyez assurés que toutes les informations recueillies demeureront 




Veuillez répondre aux informations générales sur la feuille méme. 
Pour les énoncés commposant le quest ionnaire. veuJ11ez inscrire vos 
réponses sur la feuille de réponses annexée. Cette feuille est déjà pré-
identifiée, vous n'avez qu'une seule case à remplir dans la partie 
supérieure. ( voir feuille-exemple à la page suivante) 
Et utilisez un crayon à mine RB seulement, et si vous changez d'idée, 
ef f acez bien la marque déjà inscrite avant d'en faire une autre. 
Répondez. par un trait. à chacun des 50 énoncés dans la case appropriée. 
N'inscrivez rien dans les cases portant les numéros 51 à 100. 
Veuillez consultez la page suivante afin de bien identifier l~ numéro 
ident if iant votre région administrative. 
y ALEUR DES REPONSES (échelle de fréquence ut ilisée) 
A Utilise très sourent cette tactique 
B Utilise Lréque-.ent cette tactique 
C Utilise occasionnelle.ent cette tactique 
D Utilise rare.ent cette tactique 
E N'utilise JlUJll.is cette tactique 
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~il-vous-plalt, veuillez inscrire le nu.éro fA droite ci-dessous) de votre 
réKion adlllnistrative sur la feuille de réponse anne:cée et A l'endroit indiqué. 
SEWN LA REGION ADJI1NISTRATIVE DU REPONDANT: 
01A: Gaspésie-l1es-de-la Madeleine Inscrivez 01 
01B: Bas Saint-Laurent inscrivez 02 
02: Saguenay-Lac-Saint-Jean inscrivez 03 
03A: Québec inscrivez 04 
03B: Chaudière-Appalaches inscrivez 05 
04: Mauricie-Bois-Francs inscrivez 06 
05: Estrie inscrivez OT 
06A: Montréal inscrivez 08 
06B: Laurentides inscrivez 09 
06C: Montérégie inscrivez 10 
06D: Lanaudière inscrivez 11 
06E: Laval inscrivez 12 
07 : Outaouais inscrivez 13 
08: Abltlbi-Témiscamlngue inscrivez 14 
09: Côte-Nord inscrivez 15 
10: Nord-du-Québec inscrivez 16 
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INFORIIAT IONS GENERALES 
VOTRE FONCTION ACTUELLE: _______________ _ 
NOMBRE D'ANNEES QUE VOUS OCCUPEZ VOTRE FONCTION ACTUELLE: ___ _ 
VOTRE SCOLARITE: ______________ _ 
LA TAILLE DE L'ECOLE OU VOUS TRAVAILLEZ: ______ élèves. 
AGE DU DIRECTEUR (TRICE) D'ECOLE: 
25 - 35 ANS 35 - 45 ANS 45 - 55 ANS 55 ET + 
SEXE DU DIRECTEUR (TRICE) D'ECOLE: 
FEMININ MASCULI N 
A part ir de l'échelle suivante: 
A = Utilise trtls sOllYent cette tactique. 
B = Utillse Lréque~nt cette tactique. 
C = Utillse occasionnelle.ent cette tactique. 
D = Utilise rare.ent cette tactique. 
E = N'utillse Jsaais cette tactique. 
140 
veuillez indiquer, sur la feuille réponse annexée, pour CHAQUE ENONCE, la lettre 
(A,B,C,D ou E) correspondant à la perception que vous avez des tactiques 
ut i1Jsées par votre supérieur. 
ENONCES 
POUR M'INFWENCER, MON SUPERIEUR: 
1. Menace de me donner une évaluation de performance insatisfaisante. 
2. Obtient le support de ses collègues. 
3. Ment à propos des raisons de sa requéte. 
4. Donne un temps limite pour faire ce qui est demandé. 
5. Garde le contr6le sur les ressources financières. 
6. Explique clairement les raisons de sa requéte. 
7. Offre un échange de faveurs. 
8. Sympathise avec moi pour les problèmes supplémentaires que sa requète 
causent. 
9. Insiste sur l'importance de sa requéte. 
10. Présente des informat ions pert inentes pOUl' supporter son point de vue. 
11. Me louange avant de présenter sa requéte. 
12. Dissimule ses véritables raisons. 
13. Menace de ralentir le travail. 
14. Utilise le chantage. 
15. Obtient le support informel d'une personne haut placée 
16. Utilise son charme personnel pour me placer en état de réceptivité. 
17. Sait étre très démonstrat if lorsqu'il fait sa requéte. 
18 . Menace la sécurité de ma t D.che. 
19. Possède des informations vitales dont J'ai besoin. 
20. Répète les appels afin que Je ne l'oublie pas. 
A part ir de l'échelle suivante: 
A = Utillse très sourent cette tactique. 
B = Utillse lréque~nt cette tactique. 
C = Utillse occasionnelle.ent cette tactique. 
D = Utillse rare.ent cette tactique. 
E = N'utilise JJlall.ls cette tactique. 
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veuillez indiquer, sur la feuille réponse annexée, pour CHAQUEENONCE,la lettre 
(A,B,C,D ou E) correspondant à la perception que vous avez des tactiques 
ut iUsées par votre supérieur. 
ENONCES 
POUR M' INFWENCER, MON SUPERIEUR: 
21. Ecrit un plan dét allIé pour Just if ier ses idées. 
22. Offre de faire un sacrifice personnel. 
23. Exprime verbalement sa colère. 
24. Justll ie légit imement sa requête. 
25. Rassemble assez d'informations pour être appuyé. 
26. Présente une requête directe. 
27. Menace d'aller plus haut dans la hiérarchie. 
28. Me dit la façon dont le travail doit être fait. 
29. Possède une compétence indispensable pour l'organisat ion. 
30. Obtient le suppod de ses subordonnés. 
31. Prépare le terrain pour arriver à ses fins. 
32. Menace d'arrèter de collaborer. 
33. Fait appel à un niveau supél'ieur de la hiérarchie. 
34. A accès à tout es les nouvelles techniques. 
35. Evoque des faveurs passées. 
36. Ret ient cert aines informat Jons pert inentes. 
37. Argument e cons t amment . 
38. M'amène à me sentir import ant avant de présenter sa reqwHe. 
39. Négocie quelque chose d'agréable pour les deux parties. 
40. Démontre 8fl ,,:,omp,5tl"'J},:I"' flVflllt de faire sa requête. 
41. Prétend ne pas comprendre ce qui lui est demandé al in que je le fasse pour 
lui. 
A part ir de l'échelle suivante: 
A = Utillse très souvent cette tactique. 
B = Utillse Lréque~nt cette tactique. 
C = UtJllse occasJonnelle8ent cette tactique. 
D = Utillse rare8ent cette tactique. 
E = Nutillse JaaaJs cette tactique. 
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veuillez indiquer, sur la feuille réponse annexée. pour CHAQUE ENONCE, la lettre 
(A,B,C,D ou E) correspondant à la perception que vous avez des tactiques 
utilisées par votre supérieur. 
ENONCES 
POUR M'INFWENCER, MON SUPERIEUR: 
42. M'irwlte à une conférence formelle lors de laquelle la requéte 
sera présentée. 
43. Contrôle les sanct ions. 
44. Ordonne que Je fasse ce qui est demandé. 
45. Utilise une logique très convaincante. 
46. Mise sur son habileté technique pour obtenir mon approbation. 
47. Contrôle les récompenses. 
48. Manipule 1'informationj i.e. l'interprète à son avant age. 
49. Gonfle l' import ance de sa requête. 
50. Offre un compromis sur le résultat. 
MERCI' 




UTILISEZ UN CRAYON HB SEULEMENT EXEMPLE: 
SI vous CHANGEZ D'IDÉE, EFFACEZ BIEN LA MARQUE SI 'J0TRE HfPC'l\r( E!:iT"C' 


















- ;f .1 ~ :(';~~ s 
1 21 41 61 81 
-2 22 42 62 82 
-3 23 43 63 83 
-4 24 44 64 84 
-5 25 45 65 85 
-6 26 46 66 86 
-7 27 47 67 87 
-8 28 48 68 88 
-9 29 49 69 89 
-10 30 50 70 90 
11 31 51 71 91 
-12 32 52 72 92 
-13 33 53 73 93 
-14 34 54 74 94 
15 35 55 75 95 
16 36 56 76 96 
17 37 57 77 97 
18 38 58 78 98 
19 39 59 79 99 
20 40 60 80 100 
ANNEXE 2 
Lettre de l'Association des Cadres Scolaires du Québec 
Sainte-Foy, le 23 octobre 1990 
AUX MEMBRES DE LA COMMISSION 
PROFESSIONNEUE DES ADJOINTS 
ADMINlTRAnFS D'ÉTABUSSEMENT 
Objet: Dix minutes pour savoir comment nos patrons nous dirigent 
Bonjour, 
Votre conseil de commission professionnelle n'a pas hésité longtemps avant d'accepter, 
à l'invitation du vice-président aux relations du travail, M. Julien Pellerin, de collaborer à 
l'étude de Mme Monique Bégin visant à Identifier, grâce à vous, les stratégies et 
tactiques utilisées par les directeurs d'école secondaire pour nous diriger. 
Cette étude permettra de cerner la façon dont notre patron exerce son pouvoir. À partir 
de là, un perfectionnement nous sera donné à l'occasion du colloque annuel de 
l'A.C.S.a., en mai prochain. Celui-ci visera à nous aider à adopter le meilleur com-
portement pour répondre au style de notre supérieur. 
Tout ce dont vous avez besoin pour nous aider à vous aider: 
au plus dix minutes de votre précieux temps 
un crayon HB pour remplir la feuille-réponse ci-attachée que nous vous prions de 
nous faire parvenir dans l'enveloppe ci-jointe d'ici le 5 novembre. 
Merci de votre bonne collaboration. 
PIERRE GRIMARD, président 
C.p. des adjoints administratifs 
d'établissement 
p.j. 
3950. bau!. de la Chaudière . bureau 150. Sainte-Foy (Québec) G1X 487 Té!. 418-654-0014 Fax 418-654-1719 
ANNEXE 3 
Lettre aUI adJolnts IJdlllnlstrat1ls 
Le 22 octobre 1990 
Cherre) adjoint(e) administratif(ve), 
Je suis étudiante à la maÎtrise en Éducation (administration scolaire) à 
J'Université du Québec à Trois-Rivières et poursuis présentement une 
recherche qui a pour but d'identifier les stratégies et tactiques de pouvoir 
les plus utilisées par les directeurs d'école secondaire ou de centre de la 
province de Québec. 
Ce questionnaire est distribué aux 137 membres de votre commission 
professionnelle. 
Afin de mener à terme cette recherche, votre collaboration est indispen-
sable. Auriez-vous, s'il vous plaÎt, J'obligeance de répondre jndividuelle-
ment à toutes les questions afin d'assurer au travail, la plus grande vali-
dité possible et d'en faciliter l'analyse scientifique. D'ailleurs, cet 
exercice ne vous prendra qu'une dizaine de minutes comme J'ont 
constaté certains de vos confrères qui ont participé à la validation du 
questionnaire lors du pré-test. 
Soyez assuré(e) de la confidentialité du traitement des données. Celles-
ci serviront à la rédaction d'un mémoire de maÎtrise. 
Espérant que vous donnerez suite à ce questionnaire dans les plus brefs 
délais, je tiens à vous remercier d'avance pour votre coopération et, 
veuillez agréer J'expression de mes sentiments les meilleurs. 
N.B. Veuillez retourner, pour le 5 novembre 1990, le questionnaire 
complété en utilisant J'enveloppe de retour préadressée. 
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